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Voorwoord 
 
Dit document is het eindrapport van het afstudeeronderzoek dat ik heb uitgevoerd ter afsluiting van de 
masteropleiding Business Process Management and IT aan de Open Universiteit.  
 
Het afstudeeronderzoek heeft weliswaar langer geduurd en meer tijd gekost dan ik ooit had kunnen 
voorzien maar het heeft mij ook meer en een diepgaander persoonlijke ontwikkeling gebracht dan ik 
voor mogelijk had gehouden. Dit beschouw ik als een belangrijke persoonlijke verrijking. 
 
Dit afstudeertraject heb ik niet alleen gedaan. Ik wil mijn werkgever en in het bijzonder het betrokken 
management bedanken voor hun visie en medewerking om deze opleiding aan de Open Universiteit 
mogelijk te maken. Het is mijn wens en overtuiging dat ik de door deze opleiding verkregen 
competenties van toegevoegde kan laten zijn voor onze organisatie.  
 
Diverse collega’s zijn in verschillende fasen van het afstudeeronderzoek een belangrijke steun 
geweest, zoals de collega’s die hebben meegewerkt aan de interviews, de collega’s die met mij van 
gedachten hebben gewisseld over de vorm en inhoud van het afstudeeronderzoek en de collega die 
als meelezer telkens minutieus elke tussenversie van het eindrapport van waardevol commentaar 
heeft voorzien. Deze collegiale steun was telkens een belangrijke en motiverende impuls voor mij.  
 
De docenten en afstudeerbegeleiders van de Open Universiteit wil ik bedanken voor het voorbeeld dat 
zij zijn geweest in het streven naar academische excellentie en voor de begeleiding die zij mij hebben 
gegeven om persoonlijk tot maximaal resultaat te komen. 
 
Als laatste, en als eerste, wil ik mijn vrouw Elizabeth bedanken. Zonder haar onvoorwaardelijke liefde, 
steun, geduld en aanmoediging was het volbrengen van deze intensieve studie niet mogelijk geweest. 
 
Tot slot hoop ik dat dit afstudeerrapport u als lezer bruikbare inzichten oplevert. 
 
 
Gérard de Smaele 
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Samenvatting 
Hedendaagse organisaties moeten zich voortdurend aanpassen aan veranderende omstandigheden 
om de aansluiting te houden met hun omgeving. Om de gewenste en noodzakelijke veranderingen te 
realiseren en de bedrijfsdoelstellingen te bereiken, initiëren organisaties projecten. De tendens dat 
verandering steeds meer een continue factor is geworden, leidt ertoe dat organisaties zich moeten 
richten op het permanent managen van meerdere gelijktijdig in uitvoering zijnde projecten. Veel van 
deze projecten bestaan tegenwoordig voor een belangrijk deel uit informatietechnologie. 
 
Het belang en de afhankelijkheid van een organisatie van zijn informatietechnologie zijn toegenomen, 
net als de daarmee gepaard gaande investeringen. Om zorgvuldig met schaarse resources om te 
gaan en tegelijkertijd verandering te realiseren en bedrijfsdoelstellingen te bereiken, is het bepalen 
welke projecten een organisatie onderneemt een belangrijke taak geworden.  
 
De managementbenadering die voor deze taak in opkomst is heet IT-projectportfoliomanagement, ook 
wel kort portfoliomanagement genoemd. Deze opkomst wordt mede gedreven door het feit dat deze 
aanpak in de Verenigde Staten voor overheidsorganisaties bij wet verplicht is gesteld. Hoewel 
Nederland deze verplichting nog niet kent noemt de Algemene Rekenkamer (2007) de portfolioaanpak 
al wel als mogelijke verbetering van IT-projecten bij de overheid. 
 
IT-projectportfoliomanagement beoogt een afgewogen verzameling van projecten te onderhouden om 
bedrijfsdoelstellingen te realiseren en bedrijfswaarde te creëren tegen acceptabele risico’s. Het belang 
van een goed samengestelde IT-projectportfolio is hoog. Sommigen noemen het zelfs van 
levensbelang omdat de IT-projectportfolio de investeringen van een organisatie in haar toekomst 
vertegenwoordigt. Gezien dit belang is het opvallend dat er nog betrekkelijk weinig inzicht is in welke 
risico’s een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio. Dit onderzoek beoogt dit 
inzicht te vergroten door antwoord te geven op de vraag: 
 
Wat zijn de mogelijke risico’s die een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio? 
 
Om het antwoord op deze vraag te kunnen geven, is in wetenschappelijke publicaties gezocht naar 
mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. 
Omdat een intrinsiek kenmerk van informatietechnologie het bestaan van relaties en afhankelijkheden 
is, is het onderkennen van deze relaties essentieel voor het managen van risico’s. De IT-
projectportfolio wordt daarom niet als een geïsoleerd systeem beschouwd maar ook in relatie met 
andere IT-portfolio’s, zijnde de applicatieportfolio en de infrastructuurportfolio. 
 
Door de gevonden risico’s in de literatuur systematisch te ordenen is in dit onderzoek vanuit de 
literatuur een referentiemodel ontwikkeld met de mogelijke risico’s. Dit referentiemodel definieert en 
structureert de mogelijke risico’s die een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio 
en het bestaat uit de risico-hoofdcategorieën: (A) omgeving, governance en organisatie, (B) 
medewerkers en competenties, (C) processen en afspraken, (D) portfoliogezondheid, (E) 
projectgezondheid en (F) projectinteracties. Per risico-hoofdcategorie is het model verder 
gedetailleerd in risicocategorieën en risicosubcategorieën. De toets van dit referentiemodel in een 
concrete praktijksituatie heeft geverifieerd dat het model een praktisch en herkenbaar antwoord is op 
de bovenstaande vraag.  
 
Het resultaat van dit onderzoek is zowel van belang voor de theorie als voor de praktijk. Voor de 
theorie levert dit onderzoek een bijdrage doordat het een verbeterd inzicht in mogelijke IT-
projectportfoliorisico’s heeft opgeleverd. Dit onderzoek biedt daarmee een solide basis voor 
vervolgonderzoek op het gebied van portfoliorisico’s, bijvoorbeeld voor een onderzoek naar risico’s 
tussen de IT-projectportfolio en de businessportfolio of organisatieportfolio.  
 
Voor de praktijk levert dit onderzoek met het ontwikkelde referentiemodel een concreet hulpmiddel ten 
behoeve van de identificatie van risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio. Bijvoorbeeld om 
na te gaan of de juiste risico’s geïdentificeerd worden. Het model helpt om blinde vlekken naar boven 
te halen met risico’s die wel een rol kunnen spelen maar niet bij een ieder op de radar staan. Zo wordt 
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1 Inleiding 
Dit eerste hoofdstuk beschrijft de aanleiding, de doelstelling, de relevantie en de centrale 
onderzoeksvraag van het afstudeeronderzoek. Dit hoofdstuk sluit af met een leeswijzer. 
1.1 Aanleiding 
In hedendaagse organisaties is verandering een constante factor. Concurrentie, fusies, politiek, 
recessie, technologische- en maatschappelijke ontwikkelingen, bezuinigingen, wetswijzigingen, 
organisatie- en beleidswijzigingen zijn voorbeelden van invloeden die er toe leiden dat organisaties 
zich voortdurend moeten aanpassen aan veranderende omstandigheden om aansluiting met hun 
omgeving te houden en hun bedrijfsdoelstellingen te realiseren (Rajegopal, McGuin & Waller, 2007).  
 
Voor het realiseren van bedrijfsdoelstellingen en het implementeren van veranderingen, initiëren 
organisaties projecten (Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini, Moura & Sloper, 2005). Het 
continue karakter van verandering leidt er toe dat organisaties zich moeten richten op het permanent 
managen van meerdere gelijktijdig in uitvoering zijnde projecten. Omdat deze projecten vaak voor een 
belangrijk deel informatietechnologie bevatten en de investeringen in informatietechnologie toenemen, 
is het bepalen welke projecten een organisatie onderneemt een belangrijke taak geworden (Cho & 
Shaw, 2009). De managementbenadering die hiervoor in de belangstelling staat heet IT-
projectportfoliomanagement (ITPPM) ook wel kort portfoliomanagement genoemd. 
 
ITPPM beoogt een afgewogen verzameling van projecten te onderhouden om bedrijfsdoelstellingen te 
realiseren en bedrijfswaarde te creëren tegen acceptabele risico’s. In tegenstelling tot project- en 
programmamanagement, waarbij het vooral gaat om de projecten goed te doen, gaat het bij ITPPM 
vooral om het selecteren en uitvoeren van de juiste projecten, ofwel de goede projecten doen (Morris 
& Jamieson, 2004; Reyck et al., 2005). Het belang van een goed samengestelde IT-projectportfolio is 
hoog. Olsson (2008) noemt het zelfs van levensbelang omdat de IT-projectportfolio de investeringen 
van een organisatie in haar toekomst vertegenwoordigt. Risico’s op het niveau van de IT-
projectportfolio moeten volgens hem dan ook gezien worden als organisatierisico’s en niet slechts als 
een verzameling van risico’s van individuele projecten of programma’s.  
 
Ondanks het organisatiebelang van de IT-projectportfolio en het grote aantal portfoliopublicaties, zijn 
publicaties over risico’s op portfolioniveau nog relatief schaars (Sanchez, Robert & Pellerin, 2008; 
Frey & Buxmann, 2012). Risico’s worden in sommige publicaties wel genoemd maar er wordt beperkt 
uitgewerkt welke risico’s dan een rol kunnen spelen. 
 
Bovengenoemd organisatiebelang en het nog beperkte inzicht in welke risico’s bij een 
organisatiebrede IT-projectportfolio een rol kunnen spelen is aanleiding om hier een verkennend 
onderzoek naar uit te voeren. De verwachting is dat verbetering van dit inzicht ook de praktijk van het 
managen van risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio kan verbeteren. Immers, des te 
duidelijker men weet wat de mogelijke risico’s kunnen zijn, des te beter kunnen relevante risico’s 
worden geïdentificeerd en gemanaged. 
 
1.2 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is het vergroten van het inzicht in de mogelijke risico’s die een rol kunnen 
spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio, door het ontwikkelen en toetsen van een 
referentiemodel met de mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. 
 
Om deze doelstelling te realiseren is onderzocht welke risico’s er in de literatuur bekend zijn. Op basis 
van de theorie en de synthese daarvan is een referentiemodel ontworpen van mogelijke risico’s. Dit 
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1.3 Onderzoeksvraag 
De hiervoor beschreven doelstelling leidt tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
 
Wat zijn de mogelijke risico’s die een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio? 
 
Om deze centrale onderzoeksvraag te beantwoorden is deze opgesplitst in de volgende deelvragen:  
1. Welke risico’s kunnen uit de literatuur worden afgeleid? 
2. Welke van deze risico’s worden in de praktijk bevestigd? 
a. Welke risico’s worden in de praktijk herkend? 
b. Met welke risico’s wordt in de praktijk bewust omgegaan? 
 
De eerste vraag heeft betrekking op de onderzoeksoptiek, hiermee wordt de theoretische basis voor 
het onderzoek gelegd. Het antwoord op deze eerste vraag geeft het op de theorie gebaseerde 
referentiemodel dat bij de tweede vraag gebruikt wordt. De tweede vraag betreft het toetsen van het 
referentiemodel op bevestiging van haar onderdelen in de praktijk.  
1.4 Onderzoeksmodel 
Het onderzoek is opgezet volgens het model van Verschuren en Doorewaard (2002), zoals is 

















De bestudering van de theorie op de gebieden van IT-risicomanagement en IT-
projectportfoliomanagement vormt het begrippenkader. De theorie over risico’s bij een 
organisatiebrede IT-projectportfolio en synthese daarvan leidt tot het referentiemodel van IT-
projectportfoliorisico’s. Dit referentiemodel wordt in de praktijk op herkenning getoetst. De analyse van 
de resultaten van deze praktijktoets leidt tot de conclusies en aanbevelingen. 
1.5 Onderzoeksrelevantie 
Dit onderzoek heeft de volgende theoretische en praktische relevantie. 
 
1. Theoretisch 
Er bestaan relatief veel portfoliopublicaties, zowel wetenschappelijke als van praktijkbeoefenaars. 
Zoals in de aanleiding is aangegeven zijn publicaties over risico’s op portfolioniveau nog schaars. 
Hierdoor ontbreekt het aan inzicht in welke risico’s op portfolioniveau een rol kunnen spelen. Door 
het bij elkaar brengen van in de literatuur bekende risico’s en deze te ordenen tot een 
referentiemodel levert dit onderzoek een bijdrage aan dit gemis aan inzicht. 
 
2. Praktisch 
Dit onderzoek is van belang voor organisaties die een organisatiebrede IT-projectportfolio 
onderhouden of dit van plan zijn te gaan doen. Het referentiemodel kan helpen om grip te krijgen 
op het onderwerp van portfoliorisico en kan als hulpmiddel dienen bij het identificeren van 
relevante IT-projectportfoliorisico’s. Dit geldt bijvoorbeeld voor de Nationale Politie. Deze 
organisatie, waar de praktijktoets heeft plaatsgevonden, staat aan het begin van een 














risico bij een organisatiebrede
IT-projectportfolio 
 
   Figuur 1: Onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek. 
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management staat daarom het onderhouden van een organisatiebrede projectportfolio en 
integraal risicomanagement hoog op de agenda (Jansen, 2012). 
1.6 Leeswijzer  
Dit eindrapport bestaat uit de volgende hoofdstukken: 
 
· Hoofdstuk 1 beschrijft de aanleiding, doelstelling, centrale onderzoeksvraag en relevantie. 
· Hoofdstuk 2 geeft het theoretische kader als resultaat van de literatuurstudie. Dit hoofdstuk sluit af 
met het referentiemodel voor IT-projectportfoliorisico’s. 
· Hoofdstuk 3 behandelt het empirische onderzoeksontwerp. Hierin worden de gebruikte 
onderzoeksstrategie, methodiek, onderzoekstechniek, validiteit en betrouwbaarheid beschreven. 
· Hoofdstuk 4 bevat de beschrijving en analyse van de resultaten van het empirische onderzoek.  
· Hoofdstuk 5 bevat de uit de onderzoeksresultaten afgeleide conclusies en aanbevelingen. Dit 
hoofdstuk geeft antwoord op de centrale onderzoeksvraag. 
· Hoofdstuk 6 geeft een beschrijving van en een discussie over de betekenis van de conclusies en 
aanbevelingen. 
· Hoofdstuk 7 bevat een persoonlijke reflectie van de onderzoeker op het onderzoeksproces. 
· Hoofdstuk 8 bevat het overzicht van de literatuurreferenties. 




Nederlands en Engels 
Voor dit onderzoek is overwegend gebruik gemaakt van Engelstalige publicaties. Waar mogelijk zijn 
de Engelse termen en definities vertaald naar het Nederlands. Echter niet alle Engelse termen kunnen 
zonder verlies van betekenis vertaald worden. Om deze reden is er soms bewust voor gekozen 
bepaalde termen, beschrijvingen, overzichten of figuren niet te vertalen. 
 
In dit rapport wordt ook gebruik gemaakt van de afkorting IT voor informatietechnologie in plaats van 
ICT voor informatie- en communicatietechnologie. Waar de afkorting IT wordt gebruikt kan dit ook als 
ICT gelezen worden. 
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2 Theoretisch kader van IT-projectportfoliorisico 
Het theoretische kader voor IT-projectportfoliorisico is het resultaat van het bestuderen van literatuur. 
Deze bestudering geeft antwoord op de eerste centrale deelvraag: welke risico’s kunnen uit de 
literatuur worden afgeleid? Dit hoofdstuk start met de verantwoording van de zoekstrategie om 
relevante literatuur te vinden. 
 
Voordat ingegaan wordt op de inzichten uit de literatuur over IT-projectportfoliorisico wordt stilgestaan 
bij de inzichten, basisprincipes en begrippen over de portfoliobenadering van het managen van 
informatietechnologie en van de IT-projectportfolio in het bijzonder. Een helder begrippenkader van de 
portfoliobenadering, de IT-projectportfolio en het IT-projectportfoliomanagement is van essentieel 
belang om de inzichten in de literatuur over IT-projectportfoliorisico te kunnen herkennen en plaatsen.  
 
De gedetailleerde bespreking van de inzichten in IT-projectportfoliorisico is opgebouwd volgens de 
indeling in hoofd-risicocategorieën van het referentiemodel. Het hoofdstuk sluit af met een beschrijving 
van dit model en een toelichting van de wijze waarop het tot stand is gekomen 
2.1 Verantwoording zoekstrategie 
Omdat IT-projectportfoliomanagement en het managen van portfoliorisico een relatief modern 
verschijnsel is en omdat het wenselijk is aan te sluiten bij actuele kennis, is aangesloten op de recente 
literatuur. De publicaties zijn gezocht binnen het tijdsinterval 1980 tot heden. Er is zowel gezocht naar 
Engelstalige als naar Nederlandstalige publicaties.  
 
Er zijn twee zoekmethoden gebruikt: (1) zoeken op basis van zoektermen en (2) gebruik van de 
sneeuwbalmethode.  
 
Bij het zoeken op basis van zoektermen is gebruik gemaakt van de zoekmachines: Web of Science, 
Scopus, Info Science Journal en IEEE Xplore. Deze zijn aangevuld met de AIS Electronic Library en 
Google Scholar. Gebruikte zoektermen zijn ondermeer: portfolio management, project portfolio 
management, risk management, IT risk, program management, project management, 
interdependencies, interdependence, interaction, project succes, succes factors en IT investment.  
 
Door gebruik te maken van de sneeuwbalmethode zijn publicaties gevonden waar andere 
onderzoekers naar verwezen. Omdat in diverse publicaties ook regelmatig naar literatuur van 
praktijkbeoefenaars werd verwezen is ook die literatuur onderzocht. 
 
De relevantie van een publicatie is in eerste instantie bepaald aan de hand van de samenvatting. 
Vaak bleek dat door afwezigheid van een samenvatting of door onduidelijkheid dat toch de gehele 
publicatie gelezen moest worden om de relevantie te kunnen bepalen. Een publicatie is als relevant 
aangemerkt wanneer bepaald kon worden dat: 
1. de publicatie wetenschappelijk was (gepubliceerd, traceerbaar en peer reviewed) en 
2. IT-portfoliomanagement en risico centraal stonden in de publicatie en/of 
3. risico en multi-projectomgevingen centraal stonden in de publicatie en/of 
4. best practices, ervaringen of uitvoeringsvolwassenheid van IT-projectportfoliomanagement 
centraal stonden. 
 
Een enkele keer is gebruik gemaakt van literatuur van praktijkbeoefenaars, ondermeer bij 
veelgebruikte definities. Gebleken is dat de relevante publicaties overwegend Engelstalig zijn. Tabel 1 
geeft een overzicht van de gebruikte publicaties, verdeeld per tijdsperiode van publicatie. 
 
Tabel 1: Verdeling aantal gebruikte publicaties per periode van publicatie. 
Periode van publicatie Aantal gebruikt 
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2.2 De portfoliobenadering voor het managen van informatietechnologie 
In 1952 introduceerde Markowitz de portfoliobenadering voor de selectie van beleggingsinvesteringen. 
Dit groeide uit tot de moderne portfoliotheorie (Reyck et al., 2005). Deze theorie gaat uit van het 
inzicht dat beleggingen als één samenhangend geheel dienen te worden geanalyseerd voor een 
optimale combinatie van rendement en risico. Deze theorie gaat er ook van uit dat diversificatie in 
investeringen een betere risico-rendement-verhouding geeft dan elk van de investeringen individueel.  
 
Bij de portfoliobenadering gaat het om het beschouwen van de onderdelen in onderlinge samenhang 
en het optimaliseren van deze samenhang voor maximaal rendement tegen acceptabel risiconiveau. 
 
De portfoliobenadering is ook sterk in opkomst bij het managen van IT-projecten en IT-middelen. 
McFarlan (1981) suggereerde om naast de per-projectbenadering voor risicoanalyse een 
portfoliobenadering te hanteren om daarmee strategische resultaten te bereiken. Weill en Vitale 
(1991) stelden een portfoliowerkwijze voor om de gezondheid van een applicatieportfolio in kaart te 
brengen om zodoende inzicht te krijgen in probleemgebieden en mogelijkheden voor verbetering. Het 
idee om de verzamelingen van IT-projecten en IT-middelen als investeringsportfolio’s te beschouwen 
noemen Weill & Broadbent (1998) de nieuwe lens waarmee naar het managen van IT gekeken wordt.  
 
Ondanks de financiële oorsprong van de portfoliobenadering in de IT zijn er wel beperkingen in deze 
analogie vanwege de specifieke eigenschappen van de IT-portfoliocomponenten zoals: 
· De werkwijze van verkoop en aankoop van onderdelen is niet toepasbaar op een IT-portfolio 
omdat de investeringen zijn omgezet in software en hardware die niet verkoopbaar zijn of zelfs 
exit kosten kennen (Jeffery & Leliveld, 2003; Verhoef & Kersten, 2004). 
· Financieel portfoliomanagement kijkt exclusief naar opbrengsten. Operationeel IT-management of 
wet- en regelgeving overrulen soms de Return On Investment (Jeffery & Leliveld, 2003). 
· In een IT-portfolio kunnen risico’s verstrekkender gevolgen hebben door hun impact op de 
bedrijfsvoering (Jeffery & Leliveld, 2003; Westerman & Hunter, 2007; McKeen & Smith, 2009). 
 
Dat de portfoliobenadering, ondanks deze analogiebeperkingen, in de IT sterk in opkomst is wordt 
mede gedreven door het feit dat deze aanpak in de Verenigde Staten sinds de Clinger-Cohen Act uit 
1996 voor overheidsorganisaties bij wet verplicht is gesteld. Hoewel Nederland deze verplichting nog 
niet kent noemt de Algemene Rekenkamer (2007, 2008) de portfolioaanpak al wel als mogelijke 
verbetering van IT-projecten bij de overheid. 
2.3 De portfoliobenadering voor het managen van IT-projecten 
Het managen van IT-projecten volgens de portfoliobenadering heet IT-projectportfoliomanagement 
(ITPPM) ook wel kort portfoliomanagement genoemd. Het managementobject is de IT-projectportfolio. 
 
De eerste stap in het onderzoek naar IT-projectportfoliorisico is het scheppen van een helder 
begrippenkader van de definitie, samenstelling, eigenschappen, relaties en afhankelijkheden van de 
IT-projectportfolio. In deze paragraaf wordt dit kader gevormd. 
2.3.1 IT-projectportfolio definitie, samenstelling en kenmerken 
In de literatuur bestaan veel verschillende definities van project, programma en projectportfolio. Omdat 
de onderlinge samenhang van deze begrippen van belang is worden de onderling consistente 
definities van het Project Management Institute (PMI) als basis gebruikt. 
 
Definities 
A project portfolio is a collection of projects or programs and other work that are grouped together to 
facilitate effective management to meet strategic business objectives (PMI, 2008). 
 
A program is a group of related projects managed in a coordinated way to obtain benefits and control 
not available from managing them individually. Programs may include elements of related work 
outside of the scope of the discrete projects in the program (PMI, 2008). 
 
A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product or service (PMI, 1996). 
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Figuur 2: Samenstelling van een IT-projectportfolio. 
Deze definities laten zien dat een projectportfolio bestaat uit projecten en programma’s, en dat een 
programma ook weer bestaat uit projecten. De definities beschrijven een soort hiërarchische 
verhouding tussen de projectportfolio, programma’s en projecten. Hoewel een programma soms 
meerdere jaren kan duren zijn programma’s en projecten van tijdelijke aard. Een projectportfolio daar 
en tegen heeft een permanente aanwezigheid in een organisatie (PMI, 2008).  
 
Samenstelling van de IT-projectportfolio 
Dit onderzoek heeft als onderzoeksbereik de IT-projectportfolio. Een IT-projectportfolio bestaat uit IT-
projecten en IT-programma’s. Onder een IT-project of IT-programma wordt een project of programma 
verstaan waarbij het zwaartepunt ligt op informatietechnologie. Eventueel gerelateerde business- of 
organisatieveranderingen worden beschouwd als zijnde onderdeel van een specifieke business of 
organisatie projectportfolio. Figuur 2 geeft een visualisatie van een IT-projectportfolio die 

















Relaties en afhankelijkheden 
Uit de literatuur blijkt dat de IT-projectportfolio niet op zichzelf staat maar dat deze relaties en 
afhankelijkheden heeft met andere typen IT-portfolio’s. De overkoepelende portfolio wordt IT-portfolio 
genoemd. Afhankelijk van de gekozen invalshoek bestaan er verschillende onderverdelingen van de 
IT-portfolio. Weill en Broadbent (1998) bijvoorbeeld hanteren een investeringsperspectief en delen de 
IT-portfolio in naar vier typen IT-investeringen: strategisch, informatie, transactioneel en infrastructuur. 
Maizlish en Handler (2005) delen de IT-portfolio in naar levenscyclus wat leidt tot: de IT-assetportfolio, 
de IT-projectportfolio en de IT-innovatieportfolio. Kumar, Ajjan en Niu (2008) delen de IT-portfolio in 
naar de wijze waarop de portfolio-onderdelen in organisaties gemanaged worden. Zij onderscheiden 
de applicatieportfolio, de infrastructuurportfolio en de IT-projectportfolio.  
 
Deze onderverdelingen laten zien dat de IT-projectportfolio relaties heeft of kan hebben met andere 
typen IT-portfolio’s. Omdat relaties en daaraan gerelateerde afhankelijkheden een intrinsiek kenmerk 
van informatietechnologie zijn, is het onderkennen van deze relaties volgens McFarlan (1981), Benko 
en McFarlan (2003) en Kumar, Ajjan en Niu (2008) van essentieel belang voor het managen van de 
risico’s van deze portfolio’s. Vanwege dit belang wordt voor dit onderzoek het model van de IT-












Dit model onderkent zowel relaties en afhankelijkheden binnen iedere portfolio als tussen de 
portfolio’s. 
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Figuur 4: IT-projectportfolio als systeem (Sanchez, Robert en Pellerin, 2008). 
De IT-projectportfolio als systeem 
Zowel Sanchez, Robert en Pellerin (2008) als Harpum (2007) beschouwen de IT-projectportfolio en de 
beheersing daarvan vanuit de open systeemtheorie. Deze theorie beschouwt een projectportfolio als 
systeem dat een bepaalde verandering moet realiseren. Open wil zeggen dat het systeem en haar 
omgeving elkaar beïnvloeden. Een belangrijk aspect van de systeemtheorie is dat het systeem altijd 
beweegt naar een gezamenlijk hoger doel. Dit betekent niet dat er geen conflicterende korte termijn 
doelen kunnen zijn maar wel dat het geheel beweegt naar het hogere doel. Figuur 4 geeft de IT-












Deze beschouwing van de IT-projectportfolio als systeem vult de hiervoor gevonden relaties met 
andere portfolio’s aan met het inzicht dat het geheel zich beweegt naar een gezamenlijk doel. 
2.3.2 IT-projectportfoliomanagement doelstelling en definitie 
IT-portfoliomanagement beoogt één of meer strategische bedrijfsdoelen te realiseren. Dit gebeurt door 
een afgewogen samenstelling van IT-projecten te onderhouden die maximale bedrijfswaarde creëert 
tegen acceptabele risico’s. In tegenstelling tot project- en programmamanagement, waarbij het vooral 
gaat om de projecten goed te doen, gaat het bij ITPPM vooral om het selecteren en uitvoeren van de 
juiste projecten, ofwel de goede projecten te doen (Morris & Jamieson, 2004; Reyck et al., 2005).  
 
Cooper, Edgett en Kleinschmidt (1999), Elonen en Artto (2003), Reyck et al. (2005) en Archer en 
Ghasemzadeh (2007) formuleren de volgende kerndoelen van IT-projectportfoliomanagement: 
 
· project alignment met de korte termijn en lange termijn strategische doelstellingen; 
· portfolio waarde maximalisatie; 
· portfolio balanceren en optimaliseren op bedrijfswaarde tegen acceptabel risiconiveau. 
 
In de onderzochte literatuur is geen definitie van IT-projectportfoliomanagement gevonden, daarom 
wordt deze voor dit onderzoek gedefinieerd als: 
 
Het onderhouden van een op samenhang geoptimaliseerde verzameling van IT-projecten en  
IT-programma’s voor het realiseren van strategische bedrijfsdoelen en het creëren van maximale 
bedrijfswaarde tegen acceptabel risiconiveau. 
 
IT-projectportfoliomanagement is in diverse publicaties beschreven in processen en activiteiten. 
Hoewel er verschillen zijn in de gebruikte terminologieën zijn hierin de volgende gemeenschappelijke 
kernfuncties te onderscheiden: 
 
· Alignment. Dit bestaat uit de selectie, planning en prioritering van nieuwe projecten en het 
balanceren van de portfolio om strategische bedrijfsdoelstellingen te realiseren. 
· Bewaken en controleren. Dit bestaat uit controle en herevaluatie van lopende projecten op het 
behalen van hun doelstellingen binnen de vastgestelde kaders. 
 
Over specifieke managementactiviteiten ten aanzien van IT-projectportfoliorisico geeft de onderzochte 
wetenschappelijke literatuur nog een versnipperd en incompleet beeld. Wanneer de wel genoemde 
onderdelen worden geanalyseerd en geprojecteerd op de procesonderdelen van het PMI (2008) 
ontstaat een onderling vergelijkbaar overzicht (tabel 2). Dit gebrek aan aandacht voor 
risicomanagement is enigszins opmerkelijk omdat het managen van risico juist beschouwd zou 
moeten worden als integraal onderdeel van (project)management activiteiten (Heemstra & Kusters, 
1996; Olsson, 2008). Een verklaring hiervoor kan zijn dat ITPPM een nog relatief moderne en in 
ontwikkeling zijnde managementdiscipline is. 
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Tabel 2: Overzicht IT-projectportfoliomanagement procesonderdelen. 
Referentie 





















Identificatie x  x x x 
Categorisatie x  x x x 
Evaluatie x x x x  
Selectie x x x x  
Identificeer portfoliorisico's *)   x  x 
Analyseer portfoliorisico's *)      
Prioriteren x x  x  
Ontwikkel portfolio risicoresponse *)      
Balanceer portfolio   x   
Communiceer portfolioaanpassing   x   
Autoriseer      
Alignment 
Registreer x     
Bewaak portfoliorisico's *)    x  
Review portfolioperformance    x  
Bewaak 
en 
controleer Bewaak strategieveranderingen      
 
De activiteiten voor risicomanagement zijn in tabel 2 met *) gemarkeerd. 
2.4 IT-projectportfoliorisico 
Risico is het gevolg van de onzekerheid van het optreden van toekomstige gebeurtenissen. Het 
managen van IT-projectportfoliorisico’s is gericht op het voorkomen, tijdig mitigeren of accepteren van 
de oorzaken van deze risico’s of het reduceren van hun impact. Dit verbetert, wat wordt genoemd, de 
gezondheid van de IT-projectportfolio en verhoogt de kans op het behalen van het beoogde 
portfolioresultaat (Benko & McFarlan, 2003; Drake & Byrd, 2006; Sanchez, Robert & Pellerin, 2008). 
2.4.1 Definitie en kenmerken 
De definitie van IT-projectportfoliorisico luidt: De kans dat een bepaalde gebeurtenis optreedt en het 
(meestal negatieve) effect op het projectportfolioresultaat (vrij naar Heemstra & Kusters, 2002).  
 
De fundamentele elementen van risico zijn (Heemstra & Kusters, 1996): 
1. De mate van onzekerheid van het optreden van een gebeurtenis. 
Dit wordt uitgedrukt in kans of waarschijnlijkheid. Is de kans 100% dan is er geen sprake van een 
risico maar van een probleem. 
2. Het (negatieve) effect van het optreden van de gebeurtenis. 
De risico-impact is het effect van het optreden van een gebeurtenis op bedoeld resultaat. 
 
Om de juiste maatregelen voor de juiste risico’s te identificeren, is het belangrijk de oorsprong van de 
risico’s te vinden, ook wel de risicobronnen genoemd (Heemstra & Kusters, 2002). Door het 
identificeren van risico’s en achterliggende risicobronnen kunnen risico’s proactief worden 
gemanaged. Risico-identificatie is het fundament onder het managen van risico’s. Het betreft het 
verzamelen van risicogegevens en kan gezien worden als een speciale vorm van een 
besluitvormingsmodel. 
 
Risico-identificatie wordt gedefinieerd als het onderkennen van alle specifieke invloeden die effect 
kunnen hebben op het resultaat van activiteiten (Heemstra, Kusters, Nijhuis & Rijn, 1997). Heemstra 
en Kusters (2002) merken op dat het van belang is om de relevante risico’s en hun risicobronnen te 
identificeren om te voorkomen dat dure maatregelen worden genomen voor risico’s die helemaal geen 
risico zijn of andersom het nemen van onvoldoende maatregelen voor risico’s die dat wel zijn. 
 
Waar in dit document gesproken wordt over risico kan ook risicobron worden gelezen. Tenzij anders 
aangegeven, staat het begrip risico in dit document voor IT-projectportfoliorisico. 
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Figuur 5: IT-projectportfolio systeemomgeving (Sanchez, Robert & Pellerin, 2008). 
2.4.2 Risico’s uit de literatuur 
Deze paragraaf bevat de analyse van in de literatuur gevonden IT-projectportfoliorisico’s. Hiervoor is 
in de literatuur gezocht naar termen als risico’s, risicofactoren, problemen, succesfactoren, best 
practices, sleutelelementen en dergelijke. Deze verwijzingen zijn direct of indirect wanneer zij anders 
gelezen worden, potentiële IT-projectportfoliorisico’s of ze geven hints richting mogelijke risico’s. De 
volledige inventarisatie is in zijn geheel en onbewerkt opgenomen in de lijst van bijlage E.5.  
 
Deze onbewerkte lijst is vervolgens systematisch geordend tot het referentiemodel. De werkwijze die 
hierbij gehanteerd is staat beschreven in paragraaf 2.4.3. Omwille van de leesbaarheid is voor de 
bespreking van de risico’s in deze paragraaf gebruik gemaakt van het resultaat van deze ordening. De 
gevonden risico’s worden onderstaand beschreven volgens de zes hoofdcategorieën uit het 
referentiemodel, dit zijn achtereenvolgens: 
 
A. Risico’s vanuit de organisatie, haar governance en omgeving. 
B. Risico’s vanuit personele capaciteit en competenties. 
C. Risico’s vanuit processen en de uitvoering van IT-projectportfoliomanagement. 
D. Risico’s vanuit de samenstelling van de IT-projectportfolio als geheel. 
E. Risico’s vanuit de individuele IT-projectportfoliocomponenten. 
F. Risico’s vanuit afhankelijkheden en relaties van de IT-projectportfoliocomponenten. 
 
A. Risico’s vanuit de organisatie, haar governance en omgeving. 
Sanchez, Robert en Pellerin (2008) die de IT-projectportfolio beschouwen vanuit de systeemtheorie 
geven aan dat de relatie tussen het systeem en zijn omgeving een fundamenteel vraagstuk bij 
risicomanagement is. Zij zien de IT-projectportfolio als een systeem waar input in gaat (waar staat de 
organisatie nu) en output uitkomt (waar gaat de organisatie naar toe). Een feedbackloop geeft 
antwoord op de vraag: hoe weet de organisatie dat ze daar is?  
 
























De IT-projectportfolio staat in figuur 5 in het centrum van haar omgeving. Sanchez, Robert en Pellerin 
(2008) verdelen deze omgeving in de organisatie die eigenaar is van de IT-projectportfolio en 
daaromheen de context waarin die organisatie als geheel functioneert. Volgens hen is het van belang 
de elementen in de omgeving te kennen omdat die zowel positieve als negatieve invloed kunnen 
hebben op het systeem en haar doelen. 
 
Risico’s vanuit de organisatie hebben vaak betrekking op personele beschikbaarheid en de juiste 
competenties en ervaring (McFarlan, 1981; Jeffery & Leliveld, 2004). Maar ook de governance, 
helderheid in de verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden, omgang met projecten en 
met verandering, de steun vanuit het seniormanagement en verankering van portfoliomanagement in 
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de organisatie worden genoemd (Elonen & Artto, 2003; Reyck et al., 2005; Jonas, 2010; Frey & 
Buxmann, 2012). Ook de invloed van de politiek, niet (tijdig) voldoen aan wet- en regelgeving of het 
niet tijdig nakomen van (politieke) doelstellingen worden genoemd als risico (Algemene Rekenkamer, 
2007; ISACA, 2009).  
 
Het hebben van een duidelijke en enigszins stabiele strategie om de IT-projectportfolio mee in lijn te 
brengen wordt genoemd als een belangrijke randvoorwaarde (Reyck et al., 2005; Archer & 
Ghasemzadeh, 2007; Meskendahl, 2010) evenals aspecten als de veranderbereidheid, de relatie 
business en IT en de projectgerichtheid van het (lijn)management in een organisatie (Elonen & Artto, 
2003; Frey & Buxmann, 2012). 
 
B. Risico’s vanuit personele capaciteit en competenties. 
McFarlan (1981) en Elonen en Artto (2003) noemen als risico onvoldoende inzetbare en vakbekwame 
medewerkers en de stabiliteit van de personele bezetting. Hoe groter de personele wisselingen des te 
groter het risico. Jeffery en Leliveld (2004, p. 49) en Elonen en Artto (2003) worden specifieker en 
geven voorbeelden van specifieke competenties die volgens hen nodig zijn voor de 
portfoliobenadering van het managen van projecten. Zij noemen competenties op het gebied van 
financiële metrieken zoals: berekening van net present value (NPV) en return on investment (ROI), het 
opstellen van businesscases en portfolio-, project- en programmamanagement. 
 
C. Risico’s vanuit processen en uitvoering van IT-projectportfoliomanagement. 
Door Kendall en Rollins (2003, p. 207), Elonen en Artto (2003) en Reyck et al. (2005) geconstateerde 
problemen, uitdagingen of dingen die mis gaan als gevolg van ineffectief ITPPM zijn: 
 
· De verkeerde projecten. Projecten die geen toegevoegde waarde voor de organisatie hebben of 
niet in lijn zijn met de strategie. 
· Teveel actieve projecten. Projecten verschillen doorgaans in termen van type, omvang en 
doelstellingen waardoor het voor het senior management moeilijk is overzicht te houden op wat er 
gaande is. 
· Een disbalans in de projectportfolio en resourceallocatie. 
o Te veel nadruk op ontwikkeling en te weinig op onderzoek. 
o Te veel nadruk op korte termijn. 
o Te veel riskante projecten. 
o Te veel beslag op en concurrentie om essentiële resources. 
· Primair aandacht voor enkele belangrijke projecten zonder aandacht voor het geheel. 
· Conflicterende projectdoelen. 
· Gebrek aan draagvlak van de businessleiding. 
 
Elonen en Artto (2003) hebben empirische data verzameld van twee ITPPM onderzoeksprojecten. 
Beide onderzoeksprojecten hadden tot doel management practices te ontwikkelen. Deze 
projectportfolio’s bevatten meerdere ontwikkelprojecten verdeeld over meerdere bedrijfseenheden. Zij 
identificeerden een zestal probleemgebieden. Tabel 3 geeft hiervan een samenvatting. Een 
uitgebreider overzicht is opgenomen als bijlage E.2. 
 
Tabel 3: Overzicht probleemgebieden ITPPM (Elonen & Artto, 2003). 
Probleemgebied Korte toelichting 
Project level activities Lange projecten en inadequate preproject fase 
Resources, competencies and methods Onvoldoende en inadequate competenties 
Portfolio level activities Overlappingen en niet gestopte projecten 
Management of project-oriented business Inadequate en onduidelijke besluitvorming 
Information Management Inadequate projectinformatie op portfolioniveau 
Commitment, roles and responsibilities Onduidelijke rollen en verantwoordelijkheden 
 
Een groot aantal van de door Elonen en Artto onderkende problemen hebben betrekking op de 
effectiviteit van ITPPM activiteiten. Daarnaast identificeren zij ook problemen die gerelateerd zijn aan 
strategisch alignment, ineffectief projectmanagement en problemen van bestuurlijke, organisatorische 
of personele aard.  
 
Jeffery en Leliveld (2004) hebben empirisch onderzoek gedaan bij 130 organisaties naar de 
effectiviteit van hun ITPPM activiteiten. Op basis hiervan stelden zij een volwassenheidsmodel op met 
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activiteiten die aantoonbaar positief bijdragen aan het succes van de IT-projectportfolio. Tabel 4 geeft 
een samenvatting van dit model. Het volledige model is opgenomen als bijlage E.3. 
 
Tabel 4: Volwassenheidsniveaus van ITPPM activiteiten (Jeffery & Leliveld, 2004). 
Maturity level ITPPM activity 
Synchronized Use of portfolio software. Real-time updates on portfolio modifications, 
performance and health. Frequent review sessions with business units to 
discuss strategy alignment. Understanding of risk and return, portfolio weighted 
accordingly. Assess project risks (delay, costs overruns, strategic misalignment, 
end-user acceptance). Assess portfolio risk for blend of innovation and 
breakthrough systems. Tracking of project benefits after completion. 
Managed IT portfolio segmented by asset classes – for example, infrastructure, strategic 
projects. Well-defined scheme for screening, categorizing and prioritizing 
projects; portfolio management approach to rank project investments. Use of 
financial metrics in prioritizing NPV, ROI, IRR.  
Defined Applications and infrastructure are well defined and documented. All projects in 
one database. All IT spending tracked centrally and rolled into one database. 
Centralized project office monitors projects. 
 
Omdat het model van Jeffery en Leliveld (2004) specifiek in gaat op essentiële ITPPM activiteiten zijn 
ze een belangrijke aanvulling op de eerder geconstateerde problemen van Elonen en Artto. Hoewel 
deze activiteiten op zichzelf geen risico zijn, kan gebrekkige uitvoering of afwezigheid ervan dat wel 
zijn. Bijvoorbeeld de activiteit om regelmatig de strategic alignment met de business te bespreken 
komt in een iets andere vorm terug als probleem bij Elonen en Artto (2003), als succesfactor bij Frey 
en Buxmann (2012) en als risicocategorie bij Drake en Byrd (2005). De ITPPM activiteiten van Jeffery 
en Leliveld geven concrete hints voor risico’s. Bijvoorbeeld op volwassenheidsniveau ‘synchronized’ 
bij activiteit ‘assess project risks’ noemen zij als risico’s: delays, costs overruns, strategic misalignment 
en end-user acceptance.  
 
Reyck et al. (2005) onderzochten bij 31 organisaties hun adoptieniveau van ITPPM activiteiten. Dit 
relateerden zij aan acht door hen onderkende sleutelelementen. Verder bekeken zij of er een positieve 
correlatie is tussen adoptieniveau en projectresultaat of projectproblemen. Tabel 5 geeft een overzicht 
van hun sleutelelementen en de beschrijvingen van de activiteiten bij de verschillende adoptieniveaus. 
Het volledige model is opgenomen als bijlage E.4. 
 
Tabel 5: Sleutelelementen voor ITPPM (Reyck et al., 2005). 
Key Element Description 
Centralized 
project control 
Centralized view of the projectportfolio inventory. 
 
Financial analyses Financial analysis is done based on ROI, NPV, payback, IRR. 
Risk analyses Risk analyses are performed. Attention to project complexity, technological 
risks, team experience and cash flow risks. 
Interdependencies Cross-project dependencies and implementation bottlenecks are considered. 
Interdependencies are frequently managed. 
Constraints Frequently evaluate budget/financial capacity and competition for scarce 
resources. Other aspects such as staff capabilities and competition for scare 
resources are frequently managed. 
Overall portfolio 
analyses 
The portfolio is frequently evaluated in terms of overall risk and financial value. 





Significant alignment of the portfolio to the organizations strategy. Systematic 
review of projects at specific stages. Top management frequently involved in 
the project selection process. Business leaders are accountable for project 
results. 
Optimization Process to optimize the portfolio is frequently applied. Project outcomes are 
always compared with the original targets and the project benefits are frequently 
centrally tracked.  
Specialized 
software 
The higher the adoption level the more specialized software is being used. 
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Het onderzoek van Reyck et al. (2005) leidde tot twee conclusies: 
· Naarmate het adoptieniveau van deze sleutelelementen stijgt, stijgt ook de positieve impact van 
de projectportfolio op de organisatie en haar doelstellingen. 
· Naarmate het adoptieniveau van deze sleutelelementen stijgt, daalt het aantal problemen met 
projecten. 
 
D. Risico’s vanuit de samenstelling van de IT-projectportfolio. 
Er is sprake van risico vanuit de IT-projectportfolio als geheel wanneer de samenstelling ervan niet 
voldoet aan de eisen die gesteld worden aan een gezonde portfolio. 
 
Een gezonde IT-projectportfolio draagt met succes bij aan de strategische doelen van een organisatie 
(Morris & Jamieson, 2004). De kenmerken van een gezonde IT-projectportfolio zijn (Weill & 
Broadbent, 1998; Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999; Morris & Jamieson, 2004; Applegate, Austin & 
McFarlan, 2007; Archer & Ghasemzadeh, 2007; Elonen & Artto, 2003): 
 
1. In lijn met de organisatiestrategie. De initiatieven in de IT-projectportfolio zijn in lijn met de 
strategie van de organisatie. Strategie wordt gerealiseerd via projecten en de organisatiestrategie 
moet tot uiting komen in de selectie van initiatieven in de IT-projectportfolio. 
2. Maximale waardecreatie uit IT-investeringen. De financiële resources van organisaties zijn 
beperkt of staan onder druk. Het effectief inzetten van schaarse resources om daaruit maximaal 
voordeel te halen is daarom een belangrijke drijfveer van organisaties. 
3. Gebalanceerd. Een portfolio is goed gebalanceerd indien deze aan de vorige twee eisen voldoet 
zonder de organisatie aan onaanvaardbare risico’s bloot te stellen. Risico is een inherent 
onderdeel van IT-projecten. Door het balanceren van bedrijfswaarde en bedrijfsrisico wordt 
gezocht naar een optimaal evenwicht tussen opbrengsten en risico’s.  
4. Zowel korte termijn als lange termijn visie. Via investeringen realiseren organisaties zowel hun 
huidige als toekomstige behoefte. De initiatieven in de IT-projectportfolio moeten dan ook zowel 
een weergave zijn van de korte termijn als de lange termijn strategische doelen. 
 
Om de portfolio te balanceren en in lijn te brengen met de organisatiestrategie stellen Applegate, 
Austin en McFarlan (2007, p. 459) voor dat een organisatie een geaggregeerd risicoprofiel samenstelt 
van de gehele IT-projectportfolio. Dit risicoprofiel moet dan gerelateerd worden aan de strategie van 
de organisatie. Bij verschillende bedrijfsstrategieën horen volgens hen ook verschillende 
portfoliorisicoprofielen. Als voorbeeld hiervan geven zij een organisatie waarvoor IT strategisch is. Een 
organisatie als deze moet zich zorgen maken als de portfolio geen enkel hoog risico project bevat. 
Aan de andere kant zal voor ‘support’ organisaties het investeren in hoger risico systemen 
waarschijnlijk geen goede keuze zijn. Figuur 6 toont een voorbeeld van een risico en waarde matrix 















































Figuur 6: Risico en waarde matrix van een projectportfolio (Applegate et al., 2007, p. 461). 
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Figuur 7: Projectnetwerk met afhankelijkheden. Vrij naar Sanchez, Robert en Pellerin (2008).  
E. Risico’s vanuit de individuele IT-projectportfoliocomponenten. 
Drake en Byrd (2006), Jeffery en Leliveld (2004), Benko en McFarlan (2003) en Kumar, Ajjan en Niu 
(2008) noemen als eerste de risico’s vanuit de individuele IT-projectportfoliocomponenten. Dit betreft 
volgens hen het falen van individuele IT-projecten of IT-programma’s door het niet opleveren van hun 
resultaat binnen de kaders van tijd, budget en kwaliteit.  
 
Dit betekent niet automatisch dat elk IT-projectrisico een IT-projectportfoliorisico is. Risico vanuit 
individuele IT-projecten betreft het buiten de kaders en toleranties treden van projecten waardoor zij 
direct (of indirect via relaties en afhankelijkheden) het IT-projectportfolioresultaat beïnvloeden 
(Harpum, 2007). De hulpvraag die hierbij gesteld kan worden is: als het in het project fout gaat is het 
dan een risico voor de portfolio? 
 
Westerman (2004, 2005) en Verhoef en Kersten (2003) kijken naar de individuele projecten en het 
mogelijke risico die zij kunnen vormen voor het enterprise risicoprofiel of de Total Cost of Ownership 
als gevolg van de IT-producten die zij opleveren aan de applicatieportfolio en/of infrastructuurportfolio.  
Zij zeggen dat er maar weinig organisaties verder kijken dan de Return On Investment (ROI) bij IT-
projecten. Er wordt volgens hen onvoldoende gekeken naar het eventuele negatieve effect van een 
IT-project op het enterprise IT-risicoprofiel en op de Total Cost of Ownership. Dit resulteert in stijgende 
complexiteit en daarmee verhoging van het risicoprofiel en verhoging van operationele kosten. Zij 
stellen dan ook dat bij IT-initiatieven naar het effect op het risicoprofiel en op de operationele kosten 
moet worden gekeken. Westerman onderkent op dit gebied een aantal risicofactoren zoals: hoge mate 
van applicatiemaatwerk, hoge mate van architectuurcomplexiteit, onvoldoende gebruiken van 
infrastructuurstandaarden en onvoldoende aandacht voor redundantie van functionaliteit. 
 
Omdat organisaties met een IT-projectportfolio strategische doelen willen bereiken is het verdedigbaar 
dat bij risicomanagement van deze portfolio ook die risico’s in ogenschouw worden genomen die te 
maken hebben met het (eventueel negatieve) effect op de IT-portfolio als geheel. 
 
F. Risico’s vanuit afhankelijkheden en relaties van de IT-projectportfoliocomponenten. 
Veel auteurs zoals Kumar, Ajjan en Niu (2008), Drake en Byrd (2006), McFarlan (1981), Benko en 
McFarlan (2003) en Sanchez, Robert en Pellerin (2008) noemen risico vanuit onderlinge 
afhankelijkheden van de projecten.  
 
Er is sprake van afhankelijkheid wanneer een of meer projectaspecten zoals alignment, baten, kosten 
of resources afhankelijkheden heeft met andere projecten (Kumar, Ajjan & Niu 2008). Door deze 
afhankelijkheden kunnen projecten direct het succes of falen van andere projecten beïnvloeden en 
daarmee uiteindelijk het portfolioresultaat. Dit betekent dat wanneer een falend project of programma 
onderdeel is van een netwerk van projecten of programma’s voor het bereiken van één of meer 
portfolioresultaten, dit een cascade aan vervolgfalen kan veroorzaken (Sanchez, Robert & Pellerin, 
2008). Figuur 7 illustreert een dergelijk netwerk van projecten die gezamenlijk bijdragen aan 
strategische doelen. Het falen van bijvoorbeeld project PjF beïnvloed direct twee projecten en via het 
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Tabel 6 geeft de visie weer van Kumar, Ajjan en Niu (2008) op de onderlinge afhankelijkheden tussen 
de IT-projectportfolio en de andere IT-portfolio’s. De cellen met (*) markeren de IT-projectportfolio en 
de portfolioafhankelijkheden. 
 
Tabel 6: Afhankelijkheden tussen IT-portfoliocomponenten (Kumar, Ajjan & Niu, 2008). 
















































De visie van Kumar, Ajjan en Niu (2008) geeft een eerste inzicht in de interacties tussen projecten 
onderling en tussen projecten en de applicatieportfolio en infrastructuurportfolio.  
 
Diverse andere auteurs geven nadere typeringen van deze interacties, voornamelijk voor projecten 
onderling. Tabel 7 geeft hiervan een overzicht. 
 
Tabel 7: Overzicht project versus project interacties in de literatuur. 
Artikel Interacties 
Chien (2002) · Resultaat of technisch. Het resultaat van een project is afhankelijk van 
het resultaat of de techniek van een ander project. 
· Kosten of resource gebruik. Projecten delen geheel of gedeeltelijk 
dezelfde resources. 
· Impact of waarde. De opgeleverde waarde van de projecten overlappen 
en is niet de som van de individuele projecten. 
· Serieel. Projecten zijn tijdsafhankelijk van elkaar. 
Bradhan, Bagchi en 
Sougstad (2004) 
· Hard. Een project is volledig afhankelijk van het resultaat van een of 
meer andere projecten. 
· Zacht. Het projectresultaat verbetert door het resultaat van een of meer 
andere projecten. 
Sanchez, Robert en 
Pellerin (2008) 
· Resources. Projecten delen geheel of gedeeltelijk dezelfde resources. 
· Kennis. Projecten delen dezelfde kennis. Dit kan zijn benodigde kennis 
of ontwikkelde kennis. 
· Technologie. Projecten delen dezelfde technologische voorzieningen. 
· Strategisch. Elementen van de strategische doelen zijn vertaald in 
projecten. De projecten op hun beurt vormen een netwerk van 




Het kennen en onderkennen van bovengenoemde interacties is zowel van belang voor het 
identificeren van risico’s (Kumar, Ajjan & Niu, 2008; Benko & McFarlan, 2003) als voor het kunnen 
bepalen van de consequenties van portfoliobesluiten (Sanchez, Robert & Pellerin, 2008). 
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2.4.3 Referentiemodel ontwerp 
In de vorige subparagraaf zijn de gevonden risico’s beschreven. In bijlage E.5 is de volledige maar 
nog ongeordende inventarisatie hiervan opgenomen. 
 
Om de geïnventariseerde risico’s te ordenen is gekeken hoe Carr, Konda, Monarch, Ulrich en Walker 
(1993) dat gedaan hebben voor risico’s bij softwareontwikkeling. Zij hanteren een risicotaxonomie 
bestaande uit een hiërarchie van taxonomieklassen, elementen en attributen. Deze ordeningswijze is 
volgens hen ondersteunend aan risico-identificatie en risicoaggregatie. 
 
Deze ordeningswijze is ook toegepast bij de ordening van de geïnventariseerde IT-








Deze taxonomie-indeling laat zich als volgt beschrijven: 
1. Risico-hoofdcategorie. Dit is het topniveau van de indeling van risico’s, dit kan gezien worden als 
een brongebied. Een hoofdcategorie kan bestaan uit één of meer risicocategorieën.  
2. Risicocategorie. Dit is het middenniveau. Een risicocategorie kan bestaan uit één of meer 
risicosubcategorieën. 
3. Risico-subcategorie. Dit is het laagste niveau groepering. Een risico-subcategorie kan weer 
bestaan uit één of meer risico’s. 
 
Door systematische analyse en verwerking van alle risico’s in de ongeordende inventarisatie ontstaat 
een geordend overzicht van mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. Deze ordening is in een aantal 
iteraties uitgevoerd: 
 
1. Splitsen. Enkele onderwerpen zijn lange zinnen en bevatten meer dan één risico. Deze zijn 
gesplitst. 
2. Groeperen. In de lijst is een eerste ordening gemaakt door deze te ordenen op hoofdonderwerp. 
3. Samenvoegen. Gelijksoortige onderwerpen zijn samengevoegd onder een categorie. Indien voor 
de herkenbaarheid nodig is de tekst aangepast. 
4. Verwijderen. Onderwerpen die geen risico zijn, zijn verwijderd. Bijvoorbeeld in het geval van  
precondities of randvoorwaarden. 
5. Herformuleren. De onderwerpen zijn als risico geformuleerd. 
6. Verbinden. Om te komen tot een ordening en naamgeving in de taxonomie is mede gekeken naar 
de modellen van Drake en Byrd (2006) en Westerman (2004). 
 
Het geordende overzicht is opgenomen in bijlage E.6. Aanvullend op de ordening in tekst is een 
visualisatie gemaakt van de gebieden van IT-projectportfoliorisico. Deze hoofdcategorieën zijn 
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Figuur 8: Taxonomie-indeling voor de ordening van IT-projectportfoliorisico’s.  
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E Risico’s vanuit individuele 
projecten en programma’s 
D Risico’s vanuit een ongezonde
IT-projectportfolio 
C Risico’s vanuit inadequate
processen
F1
F1 Risico’s vanuit interactie
van projecten onderling 
F2 Risico’s vanuit interactie
van projecten met bestaande
applicaties en infrastructuur 
A2 Risico’s vanuit de organisatie
en haar governance 
A1 Risico’s vanuit de omgeving 
van de organisatie
B C




 Figuur 9: Brongebieden van IT-projectportfoliorisico. 
2.4.4 Referentiemodel 
Het referentiemodel bestaat uit twee complementaire onderdelen: 
 
1. Kaart met brongebieden van IT-projectportfoliorisico. 
2. Taxonomie van IT-projectportfoliorisico. 
 
Ad 1. Kaart met brongebieden van IT-projectportfoliorisico 
De kaart is de visualisatie van gebieden van IT-projectportfoliorisico. Deze visualisatie borduurt voort 
op die uit paragraaf 2.3 waarin het begrippenkader werd besproken.  
 
De gebieden van IT-projectportfoliorisico in deze kaart zijn één-op-één gerelateerd aan de risico-



























De letters A t/m F corresponderen met de letters van de risico-hoofdcategorieën uit het 
referentiemodel en hebben de volgende betekenis: 
 
A. Omgeving, governance en organisatie. 
Dit gebied bevat risico’s vanuit de omgeving, haar governance en eigenschappen van de 
organisatie. 
B. Medewerkers en competenties. 
Dit gebied bevat risico’s vanuit een beperkte beschikbaarheid van voldoende personele capaciteit 
met de benodigde competenties.  
C. Processen en afspraken. 
Dit gebied bevat de risico’s vanuit beperkt ingerichte of nageleefde processen en afspraken. 
D. Portfoliogezondheid. 
Dit gebied bevat de risico’s vanuit een projectportfolio die niet voldoet aan de eisen die aan een 
projectportfolio worden gesteld. 
E. Projectgezondheid. 
Dit gebied bevat die projectrisico’s die als zij optreden een risico voor de projectportfolio kunnen 
vormen. 
F. Projectinteracties. 
Dit gebied bevat de portfoliorisico’s vanuit relaties en afhankelijkheden tussen projecten onderling 




Open Universiteit Nederland  pagina 26 van 80 
Ad 2. Taxonomie van IT-projectportfoliorisico 
 
Binnen de gebieden die de hoofd-risicocategorieën vormen van de taxonomie zijn de risico’s 
geordend in een nadere onderverdeling. Dit geheel vormt de taxonomie van IT-projectportfoliorisico en 
is weergegeven in tabel 8. 
 
 
Tabel 8: Het referentiemodel met de taxonomie van de mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. 
Een taxonomie van IT-projectportfoliorisico 
A. Omgeving, governance en 
organisatie 
B. Medewerkers en competenties C. Processen en afspraken 
1. Omgeving 
a. Politieke omgeving 
b. Compliance 
2. Governance 
a. Rollen en 
verantwoordelijkheden 















a. Centraal overzicht 
b. Processen, methoden en 
technieken 










E. Projectgezondheid F. Projectinteracties 
1. Strategisch alignment 
a. Projecten in lijn met strategie 
2. Balans 
a. Aantal projecten 
b. Risico en waarde 
3. Strategische oriëntatie 
a. Lange termijn en  





a. Binnen budget 
3. Kwaliteit van levering 
a. Requirements 
b. Architectuur en ontwerp 
c. Standaarden 
d. Maatwerkgraad 
1. Project versus project 
a. Resources 
b. Opgeleverd resultaat 





In bijlage B is een volledige beschrijving van alle onderdelen van het referentiemodel opgenomen. 
 
2.5 Conclusie naar aanleiding van de literatuurstudie 
Zoals in de literatuur zelf ook wordt aangegeven door bijvoorbeeld Sanchez, Robert en Pellerin (2008) 
en Frey en Buxmann (2012) zijn publicaties over risico’s op portfolioniveau nog relatief schaars. De 
ervaring met deze literatuurstudie onderschrijft dit beeld. Alleen Drake en Byrd (2006) hebben een 
aanzet gemaakt voor een op theorie gebaseerd geïntegreerd overzicht van risicocategorieën en 
risicofactoren van IT-projectportfoliorisico (zie bijlage E.1). 
 
Deze schaarsheid heeft ertoe geleid dat er gericht en breed gezocht moest worden in de literatuur 
naar mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. Hierbij is gebleken dat het totaal aan onderzochte literatuur 
wel veel informatie bevat die verwijst naar mogelijke risico’s. Door de gevonden resultaten op een 
systematische wijze bij elkaar te brengen en te ordenen is een overzicht ontstaan dat antwoord geeft 
op de eerste deelvraag: welke risico’s kunnen uit de literatuur worden afgeleid? 
 
Het antwoord op deze vraag is het gepresenteerde referentiemodel. Dit referentiemodel wordt in het 
empirische onderzoek getoetst. 
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3 Methode van onderzoek en onderzoeksaanpak 
Dit hoofdstuk beschrijft de methode, aanpak en technieken van het praktijkonderzoek. Deze 
beschrijving is opgesplitst in twee delen: (1) het conceptuele onderzoeksontwerp bestaande uit de 
probleemstelling, onderzoekstypering en het onderzoeksmodel en (2) het technische 
onderzoeksontwerp, bestaande uit de benodigde gegevens, de gebruikte technieken voor het 
verkrijgen van deze gegevens, de wijze van analyseren en aspecten als betrouwbaarheid, 
verifieerbaarheid en generaliseerbaarheid. 
3.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
3.1.1 Probleemstelling 
Op basis van de theorie en door systematische analyse is, zoals in het vorige hoofdstuk is 
beschreven, het referentiemodel gemaakt. Dit referentiemodel vormt de theoretische basis voor het 
beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag. Het kennistekort wat dit onderzoek tracht in te vullen 
betreft het gemis aan inzicht in welke risico’s een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-
projectportfolio. Het referentiemodel tracht dit gemis in te vullen. Door dit referentiemodel in een 
concrete praktijksituatie te toetsen wordt onderzocht of het model een praktisch herkenbaar antwoord 
is op de centrale onderzoeksvraag. Hiertoe worden de volgende empirische vragen gesteld: 
 
1. Welke risico’s uit het referentiemodel worden in de praktijk herkend? 
2. Met welke risico’s uit het referentiemodel wordt in de praktijk bewust omgegaan? 
3.1.2 Onderzoekstypering 
Dit onderzoek laat zich typeren als verkennend, dit wil zeggen dat het onderzoek gericht is op het 
verkrijgen van inzicht, in dit geval in de mogelijke risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio. 
Dit onderzoek heeft tevens een ‘voorlopig theorievormend’ karakter, dit wil zeggen dat dit onderzoek 
de basis legt voor de theorievorming voor een model van IT-projectportfoliorisico.  
3.1.3 Operationalisatie van begrippen 
In de probleemstelling komen twee begrippen naar voren die nadere uitwerking vragen, namelijk 
herkenning van en bewust omgaan met de risico’s uit het referentiemodel.  
 
· Herkenning. Hierbij gaat het er om of de risico’s die in het referentiemodel worden genoemd, en 
de verfijning van hoofd-risicocategorieën, risicocategorieën en risicosubcategorieën, in de praktijk 
beschouwd worden als mogelijke risico’s voor een organisatiebrede IT-projectportfolio.  
· Bewust omgaan. Hierbij gaat het er om of er doelbewust en gericht met de betreffende risico’s 
wordt omgegaan. Dit betreft het onderkennen van de risico’s. Het bewust omgaan met risico’s 
versterkt het beeld van herkenning. De primaire indicator van bewust omgaan is de mate waarin 
de praktijk aangeeft gericht met dit risico om te gaan. 
3.2 Technisch onderzoeksontwerp 
Bovengenoemde onderzoekstypering is bepalend voor de soort gegevens die benodigd zijn. Deze 
benodigde gegevens zijn op hun beurt weer bepalend voor de te volgen onderzoeksstrategie. 
3.2.1 Benodigde gegevens 
Volgens Verschuren en Doorewaard (2000, pp. 115-116) moeten er twee vragen beantwoord worden 
om te bepalen wat voor soort gegevens relevante onderzoeksinformatie opleveren, dit zijn:  
 
1. Waarop heeft de gezochte informatie betrekking? 
2. Welke soorten informatie zijn voor dit onderzoek van belang? 
 
Bij de eerste vraag onderscheiden zij twee hoofdcategorieën van onderzoeksobjecten waarop de 
informatie die verzameld moet worden betrekking heeft, te weten: (1) personen en (2) situaties, 
voorwerpen en processen. Dit onderzoek toetst welke risico’s uit het referentiemodel herkend worden 
en met welke risico’s bewust omgegaan wordt. Herkennen en onderkennen van risico’s kan 
beschouwd worden als onderdeel van het proces van risico-identificatie. Het onderzoeksobject van dit 
onderzoek is daarom het proces van risico-identificatie. 
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Het antwoord op de tweede vraag moet volgens Verschuren en Doorewaard aangeven wat de 
gegevensbronnen moeten leveren: kale gegevens of kennis. Het toetsen van het referentiemodel 
vraagt om inzicht en ervaring over complexe begrippen en om het verbinden van deze begrippen met 
de werkwijze in de praktijkomgeving. De benodigde gegevens zijn daarom kennis. 
3.2.2 Onderzoeksstrategie 
Vanwege de complexiteit van de te toetsen onderdelen uit het referentiemodel is een goed begrip van 
risico-identificatieprocessen in de praktijkomgeving van belang. Voor het verkrijgen van dit soort 
onderzoeksinformatie is het ondervragen van experts volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2008, p. 
123) een passende strategie.  
 
Binnen het bereik van de onderzochte literatuur is gebleken dat er nog niet eerder onderzoek is 
uitgevoerd dat zich toegespitst heeft op risico bij een IT-projectportfolio. In situaties waar nog maar 
enkelen aandacht hebben besteed aan een onderwerp is onderzoek in één praktijkomgeving een 
passende werkwijze (Saunders, Lewis & Thornhill, 2008, p. 130). Om deze reden en omwille van de 
haalbaarheid in doorlooptijd van dit onderzoek is gekozen voor één praktijkomgeving. Dit betekent dat 
het gaat om een beperkte selectieve steekproef, kwalitatieve gegevens en dito onderzoeksmethoden 
en het verkrijgen van gegevens op locatie (Verschuren & Doorewaard, 2000, p. 169).  
 
De hoofdstrategie van dit onderzoek is het ondervragen van experts uit één praktijkomgeving. Deze 
strategie biedt tevens als voordelen: (1) de snelheid waarmee informatie verkregen kan worden en (2) 
de mate van stuurbaarheid waardoor de zekerheid dat de onderzoeksvraag wordt beantwoord 
vergroot. Deze hoofdstrategie wordt ondersteund met inhoudsanalyse van eventueel beschikbaar 
gestelde documenten uit de praktijkomgeving.  
3.2.3 Praktijkomgeving 
Om tot een keuze van een geschikte praktijkomgeving te komen zijn hieraan de volgende eisen 
gesteld: 
· de verzameling aan projecten wordt beschouwd als een projectportfolio; 
· voor het onderhouden en bewaken van de projectportfolio wordt de werkwijze van 
projectportfoliomanagement gebruikt; 
· de praktijkomgeving onderhoudt één organisatiebrede projectportfolio. 
 
Zoals in de inleiding van dit rapport is aangeven is de onderzoeksvraag relevant en actueel voor de 
praktijk van de Nationale Politie. De Nationale Politie staat aan de vooravond van de grootschalige 
aanpassing en modernisering van haar informatievoorzieningen. De noodzaak hiertoe wordt zowel 
gedreven vanuit functionaliteit als vanuit techniek. Het senior management heeft 
projectportfoliomanagement en integraal risicomanagement hoog op zijn agenda heeft staan als 
managementbenadering voor zijn veranderinitiatieven (Jansen, 2012). 
 
Deze relevantie en actualiteit zorgen ervoor dat er binnen de organisatie veel aandacht en 
managementfocus is voor de inrichting, uitvoering en verbetering van projectportfoliomanagement en 
integraal risicomanagement. Dit maakt de organisatie tot een geschikte praktijkomgeving voor het 
toetsen van het referentiemodel. Diverse organisatieonderdelen, medewerkers en managers zijn actief 
met dit onderwerp bezig. De verwachting is ook dat deze actualiteit en relevantie er toe zullen leiden 
dat de onderzoeksresultaten daadwerkelijk toegevoegde waarde hebben voor de praktijkomgeving. 
 
Het praktijkonderzoek is uitgevoerd bij de Nationale Politie. Sinds 1 januari 2013 is er in Nederland 
één Nationale Politie. De politie staat op het moment van schrijven van dit rapport aan het begin van 
een ingrijpende reorganisatie. Het empirisch onderzoek is uitgevoerd bij organisatieonderdelen die, 
soms met een interim status, al volgens de nieuwe organisatiestructuur opereren. 
 
De Nationale Politie bestaat uit ongeveer 58.000 medewerkers waarvan er 2.199 verantwoordelijk zijn 
voor de informatievoorzieningen (Nationale Politie, 2013). Dit aantal is verdeeld over de volgende 
organisatieonderdelen: de Directie IV (56 medewerkers) dat onderdeel is van de staf korpsleiding, de 
Dienst IM (615 medewerkers) en de Dienst ICT (1528 medewerkers). De kerntaken van deze 
onderdelen zijn: 
 
· Directie IV: ontwikkelt de strategie en het beleid m.b.t. de informatievoorziening (als afgeleide van 
de strategie en het beleid van de Nationale Politie) en is daarnaast onder meer verantwoordelijk 
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voor de enterprise architectuur, informatiebeveiliging, gegevensmanagement en 
portfoliomanagement. 
· Dienst IM: informatiemanagement zorgt voor toegevoegde waarde van de informatievoorziening 
voor de politieorganisatie. 
· Dienst ICT: de technische organisatie zorgt voor de totstandkoming en continuïteit van de ICT. 
Deze dienst bestaat uit de organisatieonderdelen, ICT-ontwikkeling, ICT-levering, ICT-
ondersteuning en project- en programmamanagement (PPM) met het project management office 
(PMO). 
 
Naast deze lijnorganisatie is er een aparte projectorganisatie het ‘aanvalsprogramma 
informatievoorziening politie’ (AVP) genoemd. Deze projectorganisatie is in het leven geroepen 
vanwege de noodzakelijke grootschalige verbetering en modernisering van de 
informatievoorzieningen van de Nationale Politie. Figuur 10 toont het organogram van de Nationale 




















In de met (*) gemarkeerde organisatieonderdelen worden projectportfoliomanagement en/of daaraan 
gerelateerde risicomanagement werkzaamheden uitgevoerd.  
 
3.3 Methoden en technieken van gegevensverzameling 
Voor het onderzoek zijn zogenaamde primaire gegevens verzameld. Primaire gegevens zijn nieuw 
verzamelde gegevens specifiek voor het onderzoeksdoel. Secundaire gegevens zijn al eerder, vaak 
voor een ander doel, verzamelde gegevens (Saunders, Lewis & Thornhill, 2008, p. 241).  
3.3.1 Gegevensbronnen 
Omdat het referentiemodel complex is en niet elke expert hetzelfde weet of risico’s uit het 
referentiemodel op dezelfde manier interpreteert is het nodig om meerdere experts te ondervragen om 
er voor te zorgen dat er een voldoende volledig beeld wordt verkregen. Om deze reden, maar ook om 
toeval door de beperkte omvang van de steekproef zoveel mogelijk te ondervangen (Verschuren & 
Doorewaard 2000, pp. 170-172) zijn er meerdere experts en van twee verschillende 
managementniveaus ondervraagd, te weten: 
 
1. Managementniveau 1 (M1). Dit is senior management. Bij hen kunnen gegevens worden 
verzameld die inzicht geven op het niveau van de risico-hoofdcategorieën. 
2. Managementniveau 2 (M2). Dit is management op het niveau van de IT-projectportfolio. Deze 
medewerkers hebben in hun dagelijkse werkzaamheden direct te maken met de IT-
projectportfolio, haar management en haar risicomanagement. 
 
Het ondervragen van meerdere experts van verschillende managementniveaus is een vorm van 





























Figuur 10: Organogram Nationale Politie en het aanvalsprogramma, gebaseerd op Nationale Politie (2013). 
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Personen zijn als experts aangemerkt indien zij: 
· Een operationele eindverantwoording hebben voor een of meer IT-projectportfoliomanagement 
taken. Zij rapporteren hierover of ontvangen rapportages. 
· Een uitvoerende verantwoordelijkheid hebben (of hebben gehad) bij het managen van de IT-
projectportfolio, de risico’s, de kwaliteit en/of de procesinrichting daarvan. 
 
Indien beschikbaar en ondersteunend aan de primaire gegevens wordt gebruik gemaakt van 
secundaire gegevens uit de praktijkorganisatie. Secundaire gegevens zijn beperkt tot documenten. 
3.3.2 Wijze van ontsluiten 
Omdat het de bedoeling was kennis en inzicht te verkrijgen en de aard van de te stellen vragen 
complex is, was het van belang dat interactie tussen onderzoeker en ondervraagde mogelijk is. Deze 
interactie was onder meer nodig om begrippen toe te lichten, het referentiemodel uit te leggen, 
afhankelijk van de gegeven antwoorden door te kunnen vragen en waar nodig terug te kunnen gaan 
naar eerdere gegeven antwoorden.  
 
Vanwege het belang van interactie is gekozen voor het semigestructureerde interview. Het 
semigestructureerde interview geeft de mogelijkheid om gerichte vragen te stellen en het geeft 
voldoende controle over het interview om te borgen dat de gewenste vragen aan bod komen terwijl er 
tegelijkertijd ruimte is voor de benodigde interactie en voor open beantwoording van de vragen.  
 
Om in de interviews ook te kunnen reageren op non-verbale communicatie zijn de interviews face-to-
face gehouden. Elk interview is, mits de geïnterviewde daar toestemming voor gaf, opgenomen zodat 
dit later nog afgeluisterd kon worden en de onderzoeker zich tijdens het interview kon concentreren op 
het gesprek in plaats van op het maken van aantekeningen. Verkregen documenten worden ontsloten 
door middel van documentanalyse. 
3.3.3 Steekproefomvang 
De keuze voor deze praktijkomgeving is niet aselect tot stand gekomen maar op basis van de 
specifieke probleemstelling van dit onderzoek en de gestelde eisen aan de praktijkomgeving. 
Verschuren en Doorewaard (2000, pp. 169-170) noemen deze wijze van selectie een selectieve of 
strategische steekproef. Saunders, Lewis en Thornhill (2008, pp. 195-199) spreken in dit geval van 
een niet-stochastische, doelgerichte, homogene steekproef. 
 
Voor de selectie van de experts binnen de praktijkomgeving geldt in essentie dezelfde redenering als 
bij de selectie van de praktijkomgeving. Ook bij de selectie van experts gaat het om diepte en bepaalt 
de specifieke probleemstelling van dit onderzoek de te selecteren experts. Ook bij de selectie van 
deze experts wordt de methode van een niet-stochastische, doelgerichte, homogene steekproef 
gevolgd (Saunders, Lewis & Thornhill 2008, p. 222). Dit houdt in dat de onderzoeker doelgericht de 
experts op het onderzoeksgebied in de praktijkomgeving heeft geselecteerd. 
 
Hoeveel experts er per niveau moeten worden ondervraagd is in feite afhankelijk van de variabiliteit in 
de antwoorden die op de onderzoeksvragen worden gegeven. De kans dat twee experts het volledig 
met elkaar eens zijn en dus dezelfde antwoorden geven is klein net als de kans dat zij het volledig met 
elkaar oneens zijn en volledig tegenstrijdige antwoorden geven. Immers er wordt een selecte groep 
experts ondervraagd met een schaarse expertise binnen één praktijkomgeving. Vanaf drie experts per 
managementniveau neemt de kans op vergelijkbare antwoorden toe en vermindert de variabiliteit. Als 
ondergrens was daarom uitgegaan van drie experts per managementniveau. 
 
Hoewel de betrouwbaarheid van het toetsen van het referentiemodel toeneemt met het aantal 
ondervraagde experts is er ook een praktische bovengrens aan het aantal interviews. Deze wordt 
enerzijds bepaald door het aantal beschikbare experts die deze schaarse expertise bezitten en 
anderzijds door de beschikbare onderzoekstijd voor het afnemen van de interviews. Als praktische 
bovengrens is uitgegaan van vijf interviews per managementniveau. 
3.3.4 Interviewontwerp 
Voor de interviews is gebruik gemaakt van begeleidende vragenlijsten. De opzet hiervan is voor beide 
managementniveaus grotendeels hetzelfde geweest. De vragen verschilden alleen op het detailniveau 
bij de vragen die specifiek gingen over de onderdelen van het referentiemodel. De interviews zijn in 
vijf delen opgebouwd, te weten: 
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1. Algemeen. De start van het interview, bedoeld ter controle of de persoon met de juiste expertise 
werd geïnterviewd. 
2. Afstemming basisbegrippen. Dit deel had tot doel de basisbegrippen van een IT-projectportfolio op 
elkaar af te stemmen en er voor te zorgen dat onderzoeker en geïnterviewde grofweg hetzelfde 
begrippenkader hebben. Dit deel was tevens de opstart van de interactie. 
3. IT-projectportfoliorisico. Met dit deel startte de inhoudelijke interactie over IT-projectportfoliorisico 
en het referentiemodel. Doel van dit deel was te onderzoeken welke risico’s men in de praktijk 
tegenkomt en om daarna het referentiemodel toe te lichten alvorens op de details van het 
referentiemodel in te gaan. 
4. Detail bespreking. Dit deel ging in op de onderdelen van het referentiemodel. Hierbij is 
onderscheid gemaakt tussen de twee managementniveaus in de mate van detail waarop het 
referentiemodel is besproken. Bij managementniveau 1 is het referentiemodel besproken op het 
niveau van hoofd-risicocategorieën. Bij managementniveau 2 is het referentiemodel besproken tot 
het laagste detailniveau, de risicosubcategorieën. Voor de antwoorden van de experts is gebruik 
gemaakt van een invulformulier dat door de onderzoeker is ingevuld. 
5. Afsluiting. Dit deel sluit het interview af. Hierbij wordt nog gevraagd naar risico’s die gemist 
worden in het referentiemodel. 
 
Bijlage C bevat een detailoverzicht van de gestelde vragen per deel met bijbehorende toelichtingen op 
elke vraag. In deze bijlage is tevens het gebruikte invulformulier opgenomen. 
3.3.5 Onderzoeksethiek 
De praktijkorganisatie is, gezien haar maatschappelijke taak, doorgaans gereserveerd in het 
publiekelijk delen van bedrijfsinformatie. Hoewel het onderwerp van onderzoek niet direct over 
personen of over bedrijfsgevoelige gegevens gaat kan het zijn dat sommige verkregen als ‘gevoelig’ of 
‘vertrouwelijk’ worden beschouwd. Om zo open en integer mogelijk met de verkregen gegevens om te 
gaan zijn de volgende maatregelen genomen: 
 
· Alle geïnterviewde experts blijven anoniem. 
· Alle verkregen gegevens worden beveiligd, dat wil zeggen, versleuteld bewaard en alleen door de 
onderzoeker en voor dit onderzoek gebruikt. Ze worden niet met derden gedeeld. 
· Alle verkregen gegevens (zoals opnames) worden na verwerking en afronding van de studie 
vernietigd. De gedeeltelijke transcripties blijven, ten behoeve van controle, wel bewaard maar 
worden niet opgenomen in het eindrapport. 
3.4 Betrouwbaarheid en validiteit van gegevens 
Het doen van semigestructureerde interviews met experts betreft het verzamelen van kwalitatieve 
gegevens die met dito analysemethoden worden verwerkt. Deze aanpak, de gegevensbronnen en 
wijze van ontsluiten hebben gevolgen voor de betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid van 
de onderzoeksresultaten. Deze worden hierna toegelicht. 
3.4.1 Betrouwbaarheid 
Volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2008, p. 140) heeft betrouwbaarheid te maken heeft met de 
mate waarin de binnen een onderzoek gebruikte technieken van gegevensverzameling en 
analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden. Bij semigestructureerde interviews kan volgens 
hen door het gebrek aan standaardisatie bezorgdheid ontstaan over de betrouwbaarheid. Met 
betrekking tot kwalitatief onderzoek heeft betrouwbaarheid te maken met de vraag of verschillende 
onderzoekers dezelfde informatie zouden verkrijgen. Daarnaast kan het probleem van bias of 
vertekening optreden, in de vorm van de waarnemerbias of respondentbias. 
 
Om bovenstaande betrouwbaarheidsonzekerheden zoveel mogelijk te ondervangen zijn de interviews 
zorgvuldig en schriftelijk voorbereid. Dit geldt ook voor de selectie van de te interviewen experts. 
Volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2008, p. 140) kan zorgvuldige voorbereiding voldoende 
exactheid geven bij interviews. Ook geloofwaardigheid en een vertrouwensband met de 
geïnterviewden zijn van belang voor een succesvol interview. Ook het maken van opnames van de 
interviews verhogen de betrouwbaarheid omdat deze nog eens nageluisterd kunnen worden. 
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Om secundaire gegevens zo betrouwbaar mogelijk te houden is er alleen gebruik gemaakt van 
documentair materiaal waarvan de organisatie en auteur verifieerbaar zijn en die van de 
praktijkorganisatie afkomstig zijn.  
3.4.2 Validiteit 
Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken te gaan (Saunders, 
Lewis & Thornhill, 2008 p. 141). Voor validiteit is het van belang dat de juiste mensen met de juiste 
expertise geïnterviewd worden. De interviewvragen naar de ervaring met IT-projectportfoliorisico 
dragen bij aan validatie van de juiste experts. De gekozen wijze van ontsluiten van primaire gegevens 
met semigestructureerde interviews zorgt voor een hoge mate van validiteit van het onderzoek door 
de flexibele en responsieve wijze van communicatie tussen de interviewer en respondent. Onderdeel 
een van het interview is opgenomen om expliciet het begrippenkader op elkaar af te stemmen. 
Onduidelijkheden of verschil in interpretatie van begrippen kunnen onmiddellijk nader worden 
onderzocht en/of toegelicht. 
3.5 Wijze van analyseren 
Van alle interviews is een opname gemaakt. Deze opnames zijn bedoeld als hulpmiddel bij de analyse 
maar zijn niet volledig getranscribeerd. 
 
1. Basisbegrippen 
Op beide managementniveaus kan kwalitatief de mate van overeenkomst tussen het 
begrippenkader van de experts en het onderzoek worden bepaald. Dit inzicht is behulpzaam bij 
het verklaren van meer of minder herkende onderdelen van het referentiemodel.  
 
2. Risico’s in de praktijk 
Uit de antwoorden van alle experts (voordat het referentiemodel is besproken) wordt verzameld 
welke risico’s zij zien. Vervolgens kan worden bekeken welke overeenkomsten dit overzicht geeft 
met het referentiemodel. Van risico’s die niet in het model voorkomen kan bepaald worden of 
deze, beargumenteerd moeten worden toegevoegd aan het referentiemodel of een verfijning zijn 
van de beschrijving. De door de experts genoemde risico’s die wel in het referentiemodel 
voorkomen dragen bij aan het antwoord op de vragen welke risico’s herkend worden en met welke 
risico’s bewust wordt omgegaan. 
 
3. Referentiemodel herkenning 
Op beide managementniveaus is een zelfde wijze van analyse mogelijk omdat in deel 4 een 
zelfde wijze van vraagstelling wordt gehanteerd. Per onderdeel uit het referentiemodel kan worden 
bepaald hoeveel experts het onderdeel herkennen en aangeven of er bewust mee omgegaan 
wordt.  
 
Wanneer geen van de experts van beide niveaus een risicocategorie herkennen dan is deze niet 
in deze praktijkomgeving bevestigd. Omdat de risicocategorieën vrij generiek zijn is de 
verwachting dat de kans dat deze situatie voorkomt klein. Mocht het voorkomen dan wordt dit in 
de resultaten verwerkt, het referentiemodel zal hier niet op aangepast worden omdat de 
risicocategorieën goed in de literatuur zijn verankerd. De kans dat geen van de experts een 
risicocategorie of risicosubcategorie herkent is vanwege het gedetailleerdere niveau van deze 
risico’s iets groter. Als dit voorkomt wordt teruggegaan naar de literatuur om deze te controleren. 
Alleen bij beperkte verankering in de literatuur, bijvoorbeeld één auteur, kan worden overwogen 
een onderdeel te verwijderen.  
 
Wanneer één expert een risico-hoofdcategorie, risicocategorie of risicosubcategorie herkent dan 
wordt deze beschouwd als bevestigd in de praktijk, bij meer dan één neemt de mate van 
bevestiging toe. Op deze wijze wordt er een patroon zichtbaar in de mate van herkenning over het 
referentiemodel als geheel. Dit patroon kan per managementniveau worden weergegeven. Op 
eenzelfde wijze kan de mate van onderkennen ofwel het bewust omgaan met de risico’s worden 
geanalyseerd.  
3.6 Generaliseerbaarheid 
Generaliseerbaarheid, ook wel externe validiteit genoemd, heeft betrekking op de vraag of de 
onderzoeksresultaten ook op andere situaties, bijvoorbeeld bij andere organisaties, van toepassing 
zijn (Saunders, Lewis & Thornhill 2008, p. 142). Volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2008, p. 130) 
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is een onderzoek bij één praktijkorganisatie een kleine selectieve steekproef die, vanwege de 
beperkte omvang, beperkingen geeft voor de generaliseerbaarheid van de conclusies.  
 
Om over de generaliseerbaarheid van de resultaten van dit onderzoek een uitspraak te kunnen doen 
moet worden gekeken naar: (1) de mate van representativiteit van de praktijkorganisatie, en (2) het 
generieke karakter van de risico’s in het referentiemodel.  
 
1. Representativiteit praktijkorganisatie. 
Hoewel de praktijkorganisatie haar eigen specifieke kenmerken heeft omdat het een 
overheidsorganisatie is met een specifieke maatschappelijke functie is haar bedrijfsvoering en 
gebruik van informatietechnologie vergelijkbaar met elk ander bedrijf. Net als bij de meeste 
bedrijven is informatietechnologie een bedrijfskritische voorziening zonder welke de organisatie 
haar taken niet meer kan vervullen.  
 
De verwachting is dat de herkenning van het referentiemodel door deze praktijkorganisatie dan 
ook redelijk representatief is voor andere organisaties.  
 
2. Generieke karakter van de risico’s in het referentiemodel. 
Het referentiemodel kent drie niveaus van detaillering geordend van generiek naar meer specifiek, 
dit zijn: risico-hoofdcategorie, risicocategorie en risicosubcategorie. De vraag is nog of elk niveau 
even generiek is of dat de generaliseerbaarheid afneemt naarmate het detailniveau toeneemt.  
 
Moynihan (1997) heeft onderzoek gedaan naar hoe ervaren projectmanagers risicoassessments 
uitvoeren in software ontwikkel projecten. Dit heeft hij vergeleken met de taxonomie gebaseerde 
risico-identificatie van het Software Engineering Institute (SEI) van (Carr et al., 1993), wat ook 
model heeft gestaan voor het referentiemodel voor IT-projectportfoliorisico. De verschillen die hij 
observeerde tussen de projectmanagers en het taxonomiemodel schreef hij gedeeltelijk toe aan 
het verschil in projectcontext van de onderzochte projecten waarbinnen de SEI taxonomie tot 
stand is gekomen. Hij stelde in zijn conclusie dan ook de vraag of een algemene allesomvattende 
risicotaxonomie voor software ontwikkelrisico wel realistisch is of dat deze gedifferentieerd moet 
worden naar projectcontext. 
 
Omdat de bevindingen van Moynihan vooral betrekking hadden op gedetailleerde risico’s en 
subtiele aspecten van risico’s is de verwachting dat de generaliseerbaarheid op het niveau van 
risico-hoofdcategorie goed zal zijn. Deze generaliseerbaarheid zal afzwakken op de meer 
gedetailleerde niveaus van het model. 
 
Samengevat is de verwachting dat het referentiemodel, ondanks de beperkte onderzoeksomvang, 
redelijk generaliseerbaar is maar dat deze generaliseerbaarheid af zal zwakken op de meer 
gedetailleerde niveaus van het model. 
3.7 Vooruitblik op de resultaten 
De vragen over de herkenning van de risico’s uit het referentiemodel zijn opgesplitst in twee 
detailniveaus voor de twee managementniveaus. De verwachting hierbij is dat de antwoorden een 
goed beeld opleveren van de herkenning van en bewuste omgang met de risico’s uit het 
referentiemodel en dat de antwoorden van beide managementniveaus elkaar aanvullen en versterken. 
 
De kans op tegenstrijdige antwoorden is klein aangezien het om een kleine groep experts gaat in een 
specialistisch vakgebied binnen dezelfde praktijkorganisatie.  
 
Op basis van de vragen aan beide managementniveaus worden de herkende risico’s inzichtelijk 
evenals de mate waarin met deze risico’s in de praktijk bewust wordt omgegaan. Het expliciet 
aangeven met welke risico’s wel, niet of deels bewust wordt omgegaan versterkt de herkenning van 
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4 Onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het praktijkonderzoek beschreven. De interpretatie van deze 
resultaten en conclusies die hieruit getrokken worden staan in hoofdstuk 5. De bespreking van de 
onderzoeksresultaten is als volgt opgebouwd: 
 
1. Analyse van de verkregen gegevens (paragraaf 4.1).  
Dit deel bevat de analyse van de verkregen gegevens en bestaat uit de resultaten van de 
afstemming van het begrippenkader, de genoemde portfoliorisico’s in de praktijk, de herkenning 
van risico’s uit het referentiemodel en de bewuste omgang met deze risico’s. Dit deel sluit af met 
door de deskundigen genoemde risico’s die zij in het referentiemodel misten. 
2. Geaggregeerd overzicht van de resultaten (paragraaf 4.2). 
Dit deel geeft een geaggregeerd overzicht van de resultaten. Dit geaggregeerde resultaat wordt 
vervolgens gevisualiseerd in diagrammen die zijn gerelateerd aan de empirische deelvragen: (1) 
welke risico’s worden in de praktijk herkend en (2) met welke risico’s wordt in de praktijk bewust 
omgegaan. 
 
De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op negen interviews met de experts uit de praktijkorganisatie. 
Deze experts worden verder in dit hoofdstuk de deskundigen genoemd. In tabel 9 is weergegeven uit 
welke organisatieonderdelen de deskundigen afkomstig waren en in welke managementniveaugroep 
zij zaten.  
 
Tabel 9: Onderzoekspopulatie per organisatieonderdeel en per managementniveau. 




Staf Korpsleiding: Directie IV, 
Portfoliomanagement 
1 2 
Aanvalsprogramma IV: Deelprogramma 
continuïteit 
1 1 
Dienst ICT: ICT-ondersteuning, ICT Veiligheid 
en Continuïteit 
0 1 
Dienst ICT: Project en programmamanagement 1 1 
Dienst ICT: ICT-ontwikkeling 0 1 
Totaal 3 6 
 
Er is beperkt secundair materiaal beschikbaar gesteld. Hiervan is uiteindelijk ook beperkt gebruik 
gemaakt omdat deze geen nieuwe inzichten bleken te geven op de al verkregen gegevens uit de 
interviews. Bijlage D bevat voor verdieping en eventuele controle diverse detailoverzichten van de 
verkregen gegevens. 
4.1 Analyse van de verkregen gegevens 
4.1.1 Afstemming begrippenkader 
Om het begrippenkader af te stemmen is aan het begin van ieder interview de vraag gesteld wat de 
deskundige onder een organisatiebrede IT-projectportfolio verstond. De deskundigen noemden 
definities als: verzameling van alle projecten, lopende en toekomstige projecten, gewogen en 
geprioriteerde projecten, projecten binnen eigen bereik, verzameling projecten met zwaartepunt op 
ICT, totaaloverzicht over de gehele projectlevenscyclus van pijplijn, in uitvoering tot en met nazorg en 
verzameling projecten afgeleid van businessvraag en informatiebehoefte. Bijlage D.1 bevat een 
volledig overzicht van de antwoorden. 
 
Door vier deskundigen werd opgemerkt dat zij in hun praktijk een ander inhoudelijk bereik hanteren bij 
de projectportfolio. Zij praten niet over een IT-projectportfolio maar over een IV-projectportfolio. Hierbij 
staat IV voor informatievoorziening. De IV-projectportfolio bevat naast IT-projecten ook zogenaamde 
businessprojecten en organisatieprojecten. Een van de deskundigen noemde dit de  
end-to-end benadering van projecten. Bovendien gaven de drie deskundigen van de Directie IV aan 
dat zij zich meer richten op de businesszijde van de projectportfolio dan op de IT-zijde. Een van hen 
merkte op dat er om deze reden een verdeling van verantwoordelijkheden is ten aanzien van het 
managen van portfoliorisico’s tussen de Directie IV en de Dienst-ICT. 
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Ook werd opgemerkt dat de deelprogramma’s uit het aanvalsplan informatievoorzieningen Nationale 
Politie (Jansen, 2012) niet alleen bedoeld zijn op de projecten goed te doen maar ook om de goede 
projecten te doen. Er werd gezegd dat deze deelprogramma’s in essentie het karakter hebben van 
themageoriënteerde projectportfolio’s omdat zij gaandeweg ontdekken welke projecten er nodig zijn. 
De deelprogramma’s kunnen projectvoorstellen doen en projecten initiëren. Deze projectvoorstellen 
en initiatieven worden wel binnen de organisatiebrede projectportfolio gewogen en opgenomen. 
4.1.2 Portfoliorisico’s in de praktijk 
Voordat het referentiemodel werd getoond en besproken is aan de deskundigen gevraagd welke 
risico’s men in de praktijk zoal tegenkomt. Dit is gedaan omdat het zich verdiepen in het 
referentiemodel met zich mee kan brengen dat de werkelijkheid vervolgens alleen nog door de lens 
van het referentiemodel wordt bekeken. 
 
In de onderstaande tabel 10 zijn de genoemde risico’s kernachtig weergegeven. Per genoemd risico is 
aangegeven door hoeveel deskundigen dit is genoemd. Vervolgens zijn de genoemde risico’s 
gepositioneerd op de onderdelen van het referentiemodel. 
 
Tabel 10: Door deskundigen genoemde risico’s in de praktijk. 
Risico Aantal deskundigen Referentiemodel 
Afhankelijkheden 7 F 
Personele resources  6 B 
Requirements 3 E.3.a 
Financieel risico 2 E.2.a. 
Projectstuurgroep en rollen 2 A.2.a 
Architectuur 2 E.3.b 
Techniek 2 E.3.c 
Businessimpact, impact op het primaire proces 2 - 
Concrete businessstrategie 2 A.3.a 
Uitlopen van projecten 1 E.1.a 
Governance 1 A.2 
Validiteit businesscase 1 C.1.e 
Impact op operationele kosten 1 F.2 
Niet naleven van besluiten 1 A.3.d 
4.1.3 Herkenning van en bewuste omgang met risico’s 
In deze paragraaf wordt gedetailleerd ingegaan op de resultaten van de deelvragen van het 
praktijkonderzoek: (1) de herkenning van de risico’s en (2) de bewuste omgang daarmee in de 
praktijk. Net zoals bij de literatuurbespreking van de risico’s in subparagraaf 2.4.2 volgt deze 
resultaatbespreking de indeling van de zes hoofdcategorieën:  
 
A. Risico’s vanuit de organisatie, haar governance en omgeving. 
B. Risico’s vanuit personele capaciteit en competenties. 
C. Risico’s vanuit processen en de uitvoering van IT-projectportfoliomanagement. 
D. Risico’s vanuit de samenstelling van de IT-projectportfolio als geheel. 
E. Risico’s vanuit de individuele IT-projectportfoliocomponenten. 
F. Risico’s vanuit afhankelijkheden en relaties van de IT-projectportfoliocomponenten. 
 
Voor het verwerken van de antwoorden is voor managementniveau 2 de volgende rekenwijze 
gehanteerd:  
· Op elk afzonderlijk niveau uit het referentiemodel is het aantal antwoorden ‘ja’, ‘nee’, ‘deels’ of 
‘onbekend’ geteld. Vervolgens is hiervan per niveau het procentuele gemiddelde bepaald. 
· Voor elk bovenliggend niveau is telkens opnieuw het gemiddelde percentage berekend op basis 
van de onderdelen die daar in zitten. 
 
Per hoofdcategorie worden de resultaten tot op detailniveau van risicocategorie gepresenteerd. Dit 
detailniveau betreft de antwoorden van de groep deskundigen van managementniveau 2 (M2). Na het 
totaal van M2 wordt als laatste regel het totaal van de groep deskundigen van managementniveau 1 
(M1) gegeven. Na elke tabel volgt een samenvatting van de antwoorden van de deskundigen uit beide 
groepen (M1 en M2). 
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A. Risico’s vanuit de organisatie, haar governance en omgeving. 
Tabel 11 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie A: 
omgeving, governance en organisatie. 
 
Tabel 11: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – omgeving, governance en organisatie. 
A. Omgeving, governance en Herkend Bewust mee om gaan 
     organisatie Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Omgeving 92% 8% 0% 75% 17% 8% 0% 
2. Governance 100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
3. Organisatie 96% 4% 0% 54% 25% 21% 0% 
Totaal managementniveau 2 96% 4% 0% 60% 27% 13% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
 
Tabel 11 laat zien dat niet alle risicocategorieën door de deskundigen zijn herkend. Eén deskundige 
merkte op dat portfoliomanagement op de politieke omgeving moet anticiperen, en dat hij dit meer ziet 
als iets wat gemanaged moet worden dan als projectportfoliorisico. Deze redenering gold volgens hem 
ook voor de projectoriëntatie van een organisatie. Anderen gaven juist expliciete voorbeelden waarom 
de politieke omgeving (ook wel politiek bestuurlijke omgeving genoemd) wel een risico kan zijn. Er 
werd bijvoorbeeld gezegd dat het ministerie grote invloed kan uitoefenen op de inhoud van de portfolio 
door het, soms buiten portfoliomanagement om, toekennen van extra fondsen voor initiatieven op 
speciale thema’s of door het doen van uitspraken in de media als “de politie gaat digitale 
bonnenboekjes gebruiken”. Dit wordt als storende zijsturing ervaren op de projectportfolio. Een 
deskundige gaf aan dat men door organisatiebreed portfoliomanagement wel meer grip op dit risico 
heeft gekregen. 
 
Een heldere governance wordt gezien als een kritieke succesfactor voor projecten en daarmee voor 
de projectportfolio. Bij de definitie en het starten van projecten wordt daarom scherp gelet op, wat 
wordt genoemd, een logische stuurgroepsamenstelling en de rolverdeling gerelateerd aan het type 
project. Rolvastheid van de stuurgroepleden wordt genoemd als risico waar bewuster mee omgegaan 
moet worden. De projectbesturing bij business- of organisatieprojecten die toch een klein deel IT in 
zich hebben is soms niet goed ingeregeld. In die gevallen is IT vaak niet goed vertegenwoordigd wat 
tot problemen leidt.  
 
Het hebben van een concrete en stabiele meerjarenstrategie voor de organisatie is volgens alle 
deskundigen essentieel. Volgens sommige deskundigen wordt hier niet of maar deels bewust mee 
omgegaan. Management- en directiewisselingen leiden tot bijstelling van de strategische doelen, hier 
heeft de organisatie frequent mee te maken, bijvoorbeeld door twee wisselingen van CIO in een 
periode van drie jaar. Een van de deskundigen gaf als suggestie om bewuster met dit risico om te 
kunnen gaan de strategie te verdelen in een businessstrategie en een complementaire IT-strategie. 
Ten aanzien van de organisatie en structuur gaf een andere deskundige aan dat werkzaamheden 
teveel versnipperd zijn over allerlei onderdelen die onvoldoende van elkaar weten wat ze doen. 
 
B. Risico’s vanuit personele capaciteit en competenties. 
Tabel 12 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s uit hoofdcategorie B: 
medewerkers en competenties. 
 
Tabel 12: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – medewerkers en competenties. 
B. Medewerkers en competenties Herkend Bewust mee om gaan 
      Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Beschikbaarheid 100% 0% 0% 83% 0% 17% 0% 
2. Competenties 100% 0% 0% 83% 8% 8% 0% 
Totaal managementniveau 2 100% 0% 0% 83% 4% 13% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
 
De herkenning van de risicocategorieën is volledig. Alleen de bewuste omgang ermee laat enige 
variatie zien. 
 
Door de meeste deskundigen wordt gezegd dat de rode draad in het managen van risico de personele 
resources zijn. Op programmamanagement niveau bijvoorbeeld wordt hier bewust mee omgegaan 
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door de benodigde inzet zoveel mogelijk te optimaliseren door de projectwerkzaamheden te clusteren 
op expertise of door meerdere kleine projecten te combineren in gebundelde werkpakketten zodat 
efficiënter met schaarse expertise wordt omgegaan. Voor het bepalen van de werkelijk op te starten 
projecten uit de projectportfolio is de personele capaciteit (meestal vanuit de IT) vaak leidend. Een van 
de deskundigen verwoordt dit als: “ergens staat een streepje, tot hier kunnen we doen”. 
 
Minder of niet bewust wordt volgens de deskundigen omgegaan met risico’s als balans tussen 
generalisten en specialisten, verouderen van kennis en personeelsverloop. 
 
C. Risico’s vanuit processen en de uitvoering van IT-projectportfoliomanagement. 
Tabel 13 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie C: 
processen en afspraken. 
 
Tabel 13: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – processen en afspraken. 
C. Projectportfoliomanagement Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Portfoliomanagement 97% 3% 0% 56% 28% 11% 6% 
2. Projectmanagement 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
Totaal managementniveau 2 99% 1% 0% 78% 14% 6% 3% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
 
Niet alle risicocategorieën zijn door de deskundigen herkend als IT-projectportfoliorisico. Een van de 
deskundigen zag de portfoliolevering binnen portfoliomanagement en de controle op de 
oorspronkelijke businesscase niet als mogelijk projectportfoliorisico maar meer als bedrijfsrisico.  
 
Een actueel en gecentraliseerd overzicht wordt unaniem essentieel gevonden. Dat hier bewust mee 
omgegaan wordt blijkt onder meer uit het feit dat met een gecentraliseerd systeem gewerkt wordt, de 
principal toolbox genoemd, waarin alle lopende en toekomstige projecten geregistreerd staan en 
bewaakt worden. Gebruik van dit systeem geeft continu een actueel inzicht in de projectportfolio en de 
individuele projecten. Deze overzichten zijn een belangrijke basis voor het bewaken van de projecten, 
zowel op project- als op portfolioniveau. De deskundigen zeggen dat projecten als zij niet meer aan 
hun doelen (kunnen) voldoen, gestopt worden. Anderen merken hierover op dat dit soort besluiten 
soms wel lang op zich laten wachten en er soms te lang ‘doorgemodderd’ wordt. 
 
Het goed categoriseren van projecten en het handig indelen van de projectportfolio wordt gezien als 
een belangrijk punt, dit helpt portfoliomanagement in de advisering. Hier wordt bewust mee omgegaan 
en dit wordt ook aangepast aan nieuwe inzichten. Voor het selecteren en prioriteren van projecten 
wordt gebruik gemaakt van weging op bedrijfswaarde en risico, weergegeven in een waarde- en 
risicomatrix. Vier kwadranten in deze matrix zijn een indicatie voor een positief, negatief of onder 
voorwaarden besluit. Om ook de meer technisch noodzakelijke projecten voldoende prioriteit te geven 
worden de wegingscriteria thans aangepast. Een deskundige merkte op: “de weging mag best voor 
een deel subjectief zijn en hoeft niet volledig objectief te zijn”, volgens hem is intuïtie ook belangrijk.  
Over projectmanagement processen en technieken geven de deskundigen unaniem aan dat hier heel 
bewust mee omgegaan wordt. Dit is niet het geval voor portfoliomanagement processen en 
technieken. Hiervan wordt door verschillende deskundigen gezegd dat hier deels of niet bewust mee 
omgegaan wordt, of dat men er geen zicht op heeft. Een deskundige vraagt zich af of de organisatie 
ten aanzien van processen niet is doorgeschoten, er wordt volgens hem te vaak op het proces 
gestuurd en niet op het resultaat. 
 
Na projectoplevering wordt er beperkt gecontroleerd of de oplevering volgens het oorspronkelijke plan 
was. Leveringscontrole aan de hand van de oorspronkelijke business case en in termen van 
bedrijfswaarde wordt nog niet of onvoldoende gedaan. 
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D. Risico’s vanuit de samenstelling van de IT-projectportfolio als geheel. 
Tabel 14 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie D: 
portfoliogezondheid. 
 
Tabel 14: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – portfoliogezondheid. 
D. Portfoliogezondheid Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Strategisch alignment 100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
2. Balans 100% 0% 0% 58% 33% 0% 8% 
2. Strategische oriëntatie 100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
Totaal managementniveau 2 100% 0% 0% 58% 39% 0% 3% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 67% 0% 33% 0% 
 
De herkenning van de risicocategorieën is volledig. De deskundigen merkten op dat deze 
hoofdcategorie de hoofdtaak van portfoliomanagement is. Benadrukt werd dat deze hoofdtaak er voor 
moet zorgen dat de projectportfolio afgestemd is op de huidige en toekomstige behoeften van de 
business.  
 
Een van de M1-deskundigen gaf aan dat er niet bewust omgegaan wordt met risico’s vanuit de 
portfolio als geheel omdat de inhoud van de projectportfolio nog te weinig wordt gestuurd op 
strategisch alignment van projecten en nog teveel op basis van beschikbare uren. De overige 
deskundigen geven aan dat van elk project, bij intake, gecontroleerd wordt of deze in lijn is met de 
strategie. Tegelijkertijd werd ook gezegd dat deze strategische doelen zelf niet altijd voldoende 
concreet zijn, of dat het er teveel zijn. Dit maakt het in lijn brengen van projecten moeilijk. Een van de 
deskundigen noemt dit het doen van portfoliomanagement in de mist.  
 
Om inzichtelijk te krijgen of de goede projecten gedaan worden is de projectportfolio door de 
praktijkorganisatie geprojecteerd op tien business cases zodat bekeken kan worden of er nog 
projecten gedaan worden die de veiligheid verhogen of dat er alleen nog continuïteitsprojecten worden 
gedaan. Op deze manier wordt naar de gezondheid van de portfolio gekeken. Opgemerkt wordt dat er 
ook altijd projecten zijn waar je geen nee tegen kan zeggen zoals projecten die te maken hebben met 
internationale afspraken. 
 
De deskundigen zeggen dat er teveel projecten worden gestart, dit geeft niet alleen problemen in de 
uitvoering maar ook in het managen daarvan. Hier wordt onvoldoende bewust mee omgegaan. Een 
van de deskundigen merkt op dat het lijkt of van alles een project wordt gemaakt, ook normale 
changes. 
 
Projecten worden individueel beoordeeld op waarde en risico en krijgen daarmee een plek in de 
portfoliogrid (bedrijfswaarde en risicomatrix). Antwoorden van de deskundigen waren: “Er wordt nog 
niet gekeken over de projectportfolio als geheel in de zin van we doen een beperkt aantal projecten 
met hoog risico en hoge waarde maar niet teveel tegelijk. Het ligt wel voor de hand dit te gaan doen”. 
“De afhankelijkheden worden nog niet goed gewogen in termen van risico”. “De portfoliogrid maakt 
risico en waarde wel inzichtelijk maar het is daarmee nog niet stuurbaar”. 
 
Opgemerkt wordt dat de projectportfolio nog teveel korte termijn is en slechts één tot twee jaar vooruit 
kijkt. De bedoeling is wel dat er een langere tijdshorizon gaat komen, een bestemmingsplan voor de 
informatievoorzieningen zou hier de richtinggevende basis voor moeten vormen. 
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E. Risico’s vanuit de individuele IT-projectportfoliocomponenten. 
Tabel 15 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie E: 
projectgezondheid. 
 
Tabel 15: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – projectgezondheid. 
E. Projectgezondheid Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Tijd 83% 17% 0% 67% 0% 33% 0% 
2. Kosten 83% 17% 0% 50% 17% 33% 0% 
3. Kwaliteit van levering 83% 17% 0% 17% 13% 71% 0% 
Totaal managementniveau 2 83% 17% 0% 44% 10% 46% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 33% 33% 0% 33% 
 
De herkenning bij de M1-deskundigen van deze hoofdcategorie is volledig maar bij de M2-
deskundigen is dit divers. Een van de M2-deskundigen had sterke twijfels of de hoofdcategorie als 
geheel wel een portfoliorisico vormt. De gedachte hierbij was dat projectafwijkingen op portfolioniveau 
gemanaged konden worden, zo nodig met alternatieve plannen. Hoewel er getwijfeld werd was het 
antwoord op de herkenning van alle onderdelen ‘nee’.  
 
Een M1-deskundige gaf aan dat het managen van de risico’s uit deze hoofdcategorie de 
verantwoording is van degene die verantwoordelijk is voor de impactanalyse, dit zit binnen de afdeling 
Project en Programmamanagement (PPM) van de Dienst-ICT. Zijn antwoord op het bewust omgaan 
met deze hoofdcategorie is daarom ‘onbekend’. De M1-deskundige van de afdeling PPM gaf op zijn 
beurt aan dat er ‘deels’ bewust wordt omgegaan met deze hoofdcategorie. Enerzijds omdat dit binnen 
het ene deelprogramma wel maar in het andere niet of onvoldoende gebeurt maar ook omdat dit 
volgens hem nog niet voldoende is ingeregeld op portfolioniveau. 
 
Vier deskundigen gaven aan dat de projecten vooral op tijd gestuurd worden en dat kosten en kwaliteit 
daaraan ondergeschikt zijn. Een andere deskundige was juist van mening dat er weinig of geen 
commitment is voor tijdigheid en er alleen op kosten gestuurd wordt. Projecten lopen volgens hem 
veel te vaak uit wat ten koste gaat van de leverbetrouwbaarheid aan de klant en dus 
klanttevredenheid. Tijd en kwaliteit zijn te flexibel. 
 
Ten aanzien van kwaliteit merkte een van de deskundigen op dat tijd vaak zo belangrijk is dat 
kwaliteitsproblemen nog vaak naar de beheerfase worden doorgeschoven en dat projecten (te) vaak 
met (te) onduidelijke requirements starten. Een ander merkt op dat onvoldoende met beheer en 
service niveau eisen rekening wordt gehouden, zo komt het voor dat hoge beschikbaarheidseisen niet 
geoperationaliseerd worden met de juiste infrastructuur omdat deze niet beschikbaar is. De operatie 
heeft dan het probleem gekregen de verwachtingen van het service niveau wel na te komen. 
 
Een M1-deskundige noemt deze hoofdcategorie het “acteren op het snijvlak van bestaand en nieuw”. 
Dit zijn twee werelden die hier bij elkaar komen, de projecten die graag doen of er geen bestaande 
spullen bestaan en de beheerders die elke verandering als een potentiële verstoring zien.  
 
F. Risico’s vanuit afhankelijkheden en relaties van de IT-projectportfoliocomponenten. 
Tabel 16 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie F: 
projectinteracties. 
 
Tabel 16: Herkenning en bewuste omgang, totaaloverzicht – projectinteracties. 
F. Projectinteracties Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Project versus project 83% 17% 0% 17% 25% 58% 0% 
2. Project versus bestaande IT 83% 17% 0% 0% 67% 33% 0% 
Totaal managementniveau 2 83% 17% 0% 8% 46% 46% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 33% 33% 0% 33% 
 
De M1-deskundigen herkennen deze hoofdcategorie volledig maar bij de M2-deskundigen ligt dit iets 
anders. Om dezelfde reden als bij hoofdcategorie E had een van de deskundigen sterke twijfels of 
deze hoofdcategorie als geheel wel een projectportfoliorisico vormt. Ondanks deze twijfel was het 
antwoord op de herkenning van alle onderdelen ‘nee’. Een andere deskundige, die uiteindelijk ‘ja’ 
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antwoordde bij de herkenning, moest ook goed nadenken of hij de risicocategorie ‘project versus 
bestaande IT’ wel een projectportfoliorisico vond. 
 
Net als bij hoofdcategorie E gaf een van de M1-deskundigen aan dat het managen van de risico’s van 
deze hoofdcategorie de verantwoording van de afdeling PPM is. Zijn antwoord op het bewust omgaan 
met deze hoofdcategorie is daarom ook hier ‘onbekend’. Een andere M1-deskundige was van mening 
dat zowel project versus project als project versus bestaande IT ‘deels’ gedaan wordt en dat dit beter 
moet. Dit wordt door vrijwel alle deskundigen beaamd, zij zeggen dat dit vooral per project bekeken 
wordt en niet consequent bij alle projecten en zeker nog niet op projectportfolio niveau. 
 
Aangegeven werd dat, voornamelijk binnen het deelprogramma continuïteit, bewust omgegaan wordt 
met onderlinge projectafhankelijkheden, dit blijkt onder meer uit het clusteren van projecten die 
technische en tijdsafhankelijkheden met elkaar hebben. In de relatie naar bestaande IT wordt binnen 
ditzelfde deelprogramma gecontroleerd op het uitfaseren van verouderde IT-voorzieningen na 
projectoplevering. Deze controle is ook opgenomen in de gehanteerde risicochecklists. Uitfasering en 
ontmanteling wordt dan vaak binnen de projectopdracht opgenomen ter voorkoming van het 
toenemen van de operationele kosten. Een M1-deskundige gaf overigens wel aan dat hij dit opruimen 
normaliter meer een taak van productmanagement vond dan van de projecten. 
 
Een van de deskundigen gaf aan dat er doorgaans onvoldoende zicht is op afhankelijkheden van 
projecten onderling en van projecten met bestaande IT. In de projectplannen komt men dan vaak niet 
verder dan het noemen van algemeenheden als een andere projectnaam of applicatienaam maar wat 
de afhankelijkheden precies zijn is niet duidelijk. Dit heeft tot gevolg dat projecten gewoon starten en 
men dan laat in het proces erachter komt waar hun afhankelijkheden precies zitten. Projecten worden 
dan vaak toch doorgezet “de projectleider gaat voor zijn opdracht” terwijl het in feite niet kan of het 
project beter later gestart had kunnen worden. 
4.1.4 Gemiste risico’s 
Aan het eind van de interviews, na de vragen over het referentiemodel, is aan elke deskundige 
gevraagd of er risico’s ontbreken in het referentiemodel. Drie deskundigen gaven hierop de in tabel 17 
genoemde risico’s aan. 
 
Tabel 17: Gemiste risico’s in het referentiemodel. 
Risico Aantal deskundigen Referentiemodel 
Effect aan de businesskant. 1 - 
Absorptievermogen eindgebruikers. 1 - 
Starten van projecten met oplossing voor een 
probleem of met een concreet gewenste applicatie 
in plaats van een informatiebehoefte. 
1 A.3 
Starten van projecten zonder business 
requirements of businessparticipatie. 
1 C.2.a 
Starten van projecten waarin de visie van wat er 
moet gebeuren nog gedefinieerd moet worden. 
1 C.1 
Risico’s op het gebied van capaciteitsmanagement. 1 B 
Klanttevredenheid. 1 E 
Financieel risico. 1 E.2.a 
 
De overige deskundigen gaven aan dat zij het model compleet vonden. Enkelen merkten tevens op 
dat de bijbehorende kaart van het referentiemodel behulpzaam was. 
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Figuur 11: Herkenning van het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau. 
4.2 Geaggregeerd overzicht van de resultaten 
4.2.1 Herkenning van de risico’s 
Het onderstaande geaggregeerde totaaloverzicht in tabel 18 toont de eindresultaten van de 
herkenning van risico’s uit het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau1. Figuur 
11 direct daaronder geeft hiervan een grafische weergave in de vorm van twee radardiagrammen. 
 
Tabel 18: Herkenning van het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau. 
Risico-hoofdcategorie Managementniveau 1 Managementniveau 2 
 Ja Nee Onbekend Ja Nee Onbekend 
A. Omgeving, governance en 
organisatie 
100% 0% 0% 96% 4% 0% 
 
B. Medewerkers en 
competenties 
100% 0% 0% 
 
100% 0% 0% 
C. Processen en afspraken 100% 0% 0% 99% 1% 0% 
D. Portfoliogezondheid 100% 0% 0% 100% 0% 0% 
E. Projectgezondheid 100% 0% 0% 83% 17% 0% 
F. Projectinteracties 100% 0% 0% 83% 17% 0% 





















De positieve herkenning bij managementniveau 1 van het gehele referentiemodel is 100%. Voor dit 
managementniveau zitten er geen niet-herkende of onbekende hoofdcategorieën in het model.  
 
De positieve herkenning bij managementniveau 2 van het gehele referentiemodel is 94%. Door dit 
managementniveau worden 6% van de risico’s niet herkend maar er zijn geen onbekende risico’s in 
het model. De meeste niet-herkende risico’s komen uit de hoofdcategorieën E en F en in mindere 
mate uit A en C.  
 
Voor beide managementniveaus afzonderlijk en gezamenlijk geldt dat er is geen enkel risico in het 
referentiemodel voorkomt die niet door minimaal één deskundige wordt herkend. 
                                                   
1 Voor het praktijkonderzoek zijn twee groepen managers geïnterviewd van verschillend managementniveau. 
Managementniveau 1 (M1) zijn de senior managers en managementniveau 2 (M2) zijn de meer uitvoerende en tactische 
managers. 
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Figuur 12: Bewuste omgang met risico’s uit het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau (1/2). 
 
Figuur 13: Bewuste omgang met risico’s uit het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau (2/2). 
4.2.2 Bewuste omgang met de risico’s 
Onderstaand geaggregeerde totaaloverzicht in tabel 19 toont de eindresultaten van het bewust 
omgaan met de risico’s uit het referentiemodel per hoofdcategorie en per managementniveau. Figuren 
12 en 13 direct daaronder geeft hiervan een grafische weergave in de vorm van twee diagrammen. 
Omwille van de leesbaarheid zijn dit twee sets grafieken. Merk op dat in figuur 12 het resultaat van ‘ja’ 
wordt weergeven en het cumulatieve resultaat van ‘ja’ plus ‘deels’. 
 
Tabel 19: Bewuste omgang met risico’s uit het referentiemodel. 
Risico-hoofdcategorie Managementniveau 1 Managementniveau 2 
 Ja Deels Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
A. Omgeving, governance en 
organisatie 
100% 0% 0% 0% 63% 28% 10% 0% 
 




0% 0% 0% 
 
83% 4% 13% 0% 
C. Processen en afspraken 100% 0% 0% 0% 78% 14% 6% 3% 
D. Portfoliogezondheid 67% 0% 33% 0% 58% 39% 0% 3% 
E. Projectgezondheid 33% 33% 0% 33% 44% 10% 46% 0% 
F. Projectinteracties 33% 33% 0% 33% 8% 46% 46% 0% 






































Volgens managementniveau 1 wordt met 72% van de hoofdcategorieën bewust omgegaan, met 11% 
deels, met 6% niet en 11% is onbekend. De gegevens laten zien dat het meest bewust wordt 
omgegaan met risico’s uit hoofdcategorieën A, B en C, alle drie scoren 100%. De hoofdcategorieën D, 
E en F, scoren 67%, 33% en 33%. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
De doelstelling van dit onderzoek is: Het vergroten van het inzicht in de mogelijke risico’s die een rol 
kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio. Om dit doel te realiseren geeft dit 
onderzoek antwoord op de centrale onderzoeksvraag: Wat zijn de mogelijke risico’s die een rol 
kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio? 
 
Het literatuuronderzoek heeft geleid tot het referentiemodel met mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. 
Door dit referentiemodel in een concrete praktijksituatie te toetsen is onderzocht of het model een 
praktisch herkenbaar antwoord is op de centrale onderzoeksvraag. 
 
Op grond van de in het vorige hoofdstuk beschreven onderzoeksresultaten worden in dit hoofdstuk, 
gerelateerd aan de onderzoeksvragen, conclusies getrokken. Deze conclusies dragen vervolgens bij 
aan de eindconclusie en aan de aanbevelingen voor vervolgonderzoek en voor de praktijkorganisatie. 
5.1 Conclusies 
Om te onderzoeken of het referentiemodel een praktisch herkenbare weergave is van de mogelijke 
risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio is getoetst of het model en zijn onderdelen in een 
concrete praktijksituatie worden bevestigd. Deze toets is uitgevoerd door in de praktijk naar de 
antwoorden te zoeken op de volgende deelvragen:  
 
1. Welke risico’s uit het referentiemodel worden in de praktijk herkend? 
2. Met welke risico’s uit het referentiemodel wordt in de praktijk bewust omgegaan? 
 
Alvorens per deelvraag op de conclusies in te gaan worden eerst enkele conclusies getrokken uit de 
wat onverwachte onderzoeksresultaten die naar voren kwamen bij de afstemming van het 
begrippenkader en uit de door de deskundigen genoemde risico’s die zij in hun praktijk ervaren. 
5.1.1 Perspectieven op de IT-projectportfolio 
Bij de afstemming van het begrip IT-projectportfolio kwam naar voren dat de deskundigen termen 
gebruikten die duidden op een gedeeld begrippenkader over de IT-projectportfolio. Na de bespreking 
van de definities uit de literatuur konden alle deskundigen deze definities als zinvol en werkbaar voor 
het interview onderschrijven (paragraaf 4.1.1). 
 
Meer gedetailleerd naar de uitspraken kijkend is er echter wel sprake van een zekere pluriformiteit van 
opvattingen over het bereik van de inhoud van de (IT-)projectportfolio, zoals: 
 
· Verbreding van het portfoliobereik van IT-projectportfolio naar IV-projectportfolio die behalve uit 
IT-projecten ook uit businessprojecten en organisatieprojecten bestaat. 
· Beperking van het portfoliobereik door meer te focussen op de businesszijde dan op de IT-zijde. 
· Beperking van het portfoliobereik door een focus op het eigen verantwoordingsgebied. 
· Naast lopende projecten en projecten in de pijplijn rekent een enkeling de nazorg voor gedane 
projecten mee.  
 
Hoewel alle deskundigen dezelfde begrippen hanteren zijn er dus subtiele verschillen waarneembaar 
in het precieze bereik dat zij hanteren bij de (IT-)projectportfolio. 
 
Conclusie 1: Het voor dit onderzoek gehanteerde begrip en bereik van de IT-projectportfolio is voor de 
deskundigen herkenbaar en werkbaar. 
 
Conclusie 2: De subtiele verschillen in definitie, interpretatie en bereik kunnen betekenen dat 
verschillende managers, terwijl ze dezelfde termen hanteren, het toch niet helemaal over hetzelfde 
hebben. Dit zou er toe kunnen leiden dat potentiële risico’s ongewild geen of te weinig aandacht 
krijgen omdat niet duidelijk is wie daar voor verantwoordelijk is en wie daar naar zou moeten kijken. 
Het referentiemodel kent de risicocategorie strategisch alignment maar op een fundamenteler niveau 
is er dus ook behoefte aan expliciete aandacht voor ‘alignment’ van begrippen en de interpretatie 
daarvan. In termen van het referentiemodel is op dit punt potentieel sprake van een risico uit de 
hoofdcategorie C, processen en afspraken voor portfoliomanagement. 
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Conclusie 3: De subtiele verschillen in definitie, interpretatie en bereik verwijzen mogelijk ook naar een 
achterliggende kwestie, namelijk die van een nog beperkte symbiose tussen business en IT. Een 
organisatiebrede IT-projectportfolio en het managen daarvan opereert op het snijvlak waar business 
en IT elkaar ontmoeten. Volgens De Haes en Van Grembergen (2009) vraagt het opereren op dit 
snijvlak en het bereiken van alignment tussen business en IT om een symbiose tussen beide. Volgens 
hen is een heldere governance van IT een belangrijke enabler om dit te bereiken. In termen van het 
referentiemodel is op dit punt potentieel sprake van een risico uit de hoofdcategorie A, governance. 
5.1.2 Risico’s uit de praktijk 
Het onderzoek opent, voorafgaand aan de bespreking van het referentiemodel, met een vraag naar de 
IT-projectportfoliorisico’s die de deskundigen in hun praktijk tegenkomen. 
 
Het valt op dat de deskundigen over hun risico’s in de praktijk stellige overtuigingen hebben en dat dit 
onderwerp in die zin sterk leeft. De praktijk van de deskundigen en veelal zeer ervaren practitioners 
wordt beheerst door twee dominante risico’s die door vrijwel alle deskundigen worden genoemd, te 
weten: personele resources en afhankelijkheden (paragraaf 4.1.2). 
 
Vrijwel alle risico’s die de deskundigen vooraf noemen kunnen geplaatst worden binnen het 
referentiemodel (paragraaf 4.1.2). Dit is een eerste bevestiging van de herkenning van deze risico’s in 
de praktijk. Eén genoemd risico echter kan niet goed in het referentiemodel geplaatst worden. Dit 
betreft het genoemde risico ‘businessimpact’ of ‘de impact op de primaire processen’. De verklaring 
hiervoor is dat voor dit onderzoek de IT-projectportfolio als bereik is gekozen (paragraaf 2.3.1). Impact 
op de primaire processen wordt voor dit onderzoek beschouwd als onderdeel van een 
businessproject. Bij het noemen van dit risico door de deskundigen komt precies het snijvlak business 
en IT naar voren. De twee deskundigen die dit risico genoemd hebben hanteren de IV-projectportfolio 
als hun portfoliobereik met hun focus op de businesszijde. 
 
Conclusie 4: De vooraf aan de kennismaking met het referentiemodel genoemde risico’s komen voor 
in het referentiemodel. Er zijn geen risico’s genoemd die kunnen leiden tot bijstelling van het 
referentiemodel. 
5.1.3 Herkenning van de risico’s uit het referentiemodel 
In deze paragraaf worden de conclusies getrokken uit de onderzoeksresultaten betreffende de 
deelvraag: 
 
Welke risico’s uit het referentiemodel worden in de praktijk herkend? 
 
Uit het geaggregeerde overzicht in paragraaf 4.2.1 wordt zichtbaar dat de mate van herkenning van 
de risico’s uit het referentiemodel door de beide managementniveaus een aantal gemeenschappelijke 
patronen laat zien, zoals: 
 
· De mate van herkenning is bij beide managementniveaus zeer hoog tot volledig. 
· De mate van herkenning van de hoofdcategorieën B (medewerkers en competenties), C 
(processen en afspraken) en D (portfoliogezondheid) is bij beide managementniveaus volledig.  
 
Conclusie 5: Beide managementniveaus hebben een onderling vergelijkbaar beeld over wat de 
mogelijke risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio kunnen zijn. 
 
Alle deskundigen van managementniveau 1 hebben het referentiemodel op het niveau van de 
hoofdcategorieën beoordeeld. Zij gaven unaniem aan dat elke hoofdcategorie volgens hen recht van 
bestaan heeft in het model. Bij diverse hoofdcategorieën werden door hen concrete voorbeelden 
gegeven (paragraaf 4.1.3).  
 
Conclusie 6: Alle deskundigen van managementniveau 1 hebben het referentiemodel op het niveau 
van risico-hoofdcategorie in zijn volledigheid herkend. Er zijn voor hen geen niet-herkende of 
onbekende risico’s. Volgens de deskundigen van dit managementniveau bevat het referentiemodel 
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Bij de deskundigen van managementniveau 2 is het referentiemodel tot op detailniveau uitgevraagd. 
De onderzoeksresultaten geven bij deze groep daarom een verfijnder beeld van de mate van 
herkenning dan bij de groep van managementniveau 1. 
 
Wat opvalt, is de goede maar wel wat lagere herkenning van hoofdcategorieën E (projectgezondheid) 
en F (projectinteracties) beide 83%.  
 
Een deskundige twijfelde namelijk sterk of deze hoofdcategorieën wel risico’s voor de IT-
projectportfolio waren en antwoordde uiteindelijk negatief omdat deze risico’s binnen de portfolio 
gemanaged konden worden. Een verklaring voor deze redenering kan de manier waarop naar 
risicoaggregatie wordt gekeken zijn. Zowel Harpum (2007) als Heemstra en Kusters (1997) stellen dat 
activiteiten en besluiten op verschillende managementniveaus elkaar beïnvloeden. Besluitvorming op 
een hoger niveau geeft kaders voor een onderliggend niveau, omgekeerd kunnen afwijkingen op deze 
kaders zo groot zijn dat zij niet alleen de doelstellingen van het betreffende niveau beïnvloeden maar 
ook die van de niveaus erboven. Dit betekent dat risico’s van projecten door kunnen werken naar het 
programma waar zij onderdeel van zijn en vervolgens naar de projectportfolio. Wanneer een risico niet 
meer binnen de bandbreedte van het bovenliggende niveau opgelost kan worden treedt het naar 
buiten. In de interviews is risicoaggregatie niet besproken maar het is wel fundamenteel in de manier 
waarop in dit onderzoek naar IT-projectportfoliorisico’s wordt gekeken. 
 
Conclusie 7: De deskundigen van managementniveau 2 hebben het referentiemodel bijna geheel 
herkend. Er zijn voor hen geen onbekende risico’s. Er zijn geen risico’s in het referentiemodel die niet 
door minimaal één deskundige van dit managementniveau zijn herkend. Volgens de deskundigen van 
dit managementniveau bevat het referentiemodel de mogelijke risico’s voor een organisatiebrede IT-
projectportfolio. 
5.1.4 Bewuste omgang met de risico’s uit het referentiemodel 
In deze paragraaf worden de conclusies getrokken uit de onderzoeksresultaten voor de deelvraag: 
 
Met welke risico’s uit het referentiemodel wordt in de praktijk bewust omgegaan? 
 
Uit het geaggregeerde overzicht in paragraaf 4.2.2 wordt zichtbaar dat de antwoorden ‘ja’ en ‘deels’ 
van de beide managementniveaus een aantal gemeenschappelijke patronen laten zien, zoals: 
 
· De mate van het bewust omgaan met risico’s is bij beide managementniveaus het hoogst bij de 
hoofdcategorieën A (omgeving, governance en organisatie), B (medewerkers en competenties) en 
C (processen en afspraken). 
· De mate van bewust omgaan met risico’s is bij beide managementniveaus gemiddeld bij 
hoofdcategorie D (portfoliogezondheid). 
· De mate van bewust omgaan met risico’s is bij beide managementniveaus het laagst bij de 
hoofdcategorieën E (projectgezondheid) en F (projectinteracties). 
 
Conclusie 8: Beide managementniveaus hebben een onderling vergelijkbaar beeld over met welke 
risico’s geheel of gedeeltelijk bewust wordt omgegaan. Deze vergelijkbaarheid ondersteunt het beeld 
van de herkenning van de risico’s. 
 
Wanneer de geaggregeerde overzichten van herkenning van de risico’s (paragraaf 4.2.1) en bewuste 
omgang daarmee (paragraaf 4.2.2) voor beide managementniveaus naast elkaar worden gelegd 
worden wederom vergelijkbare patronen zichtbaar, zoals:  
 
· Het verschil tussen het bewust omgaan met risico’s en de herkenning daarvan is het grootst bij de 
risico-hoofdcategorieën E (projectgezondheid) en F (projectinteracties) en iets minder groot bij 
risico-hoofdcategorie D (portfoliogezondheid). 
· Het verschil tussen het bewust omgaan met risico’s en de herkenning daarvan is het kleinst bij de 
risico-hoofdcategorieën A (omgeving, governance en organisatie) en B (medewerkers en 
competenties) en C (processen en afspraken). 
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Conclusie 9: Bij beide managementniveaus bestaat er een onderling vergelijkbaar verschil tussen het 
herkennen van de mogelijke risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio en het bewust omgaan 
met deze risico’s. Ook deze vergelijkbaarheid ondersteunt het beeld van de herkenning van de 
risico’s. 
 
Conclusie 10: Voor beide managementniveaus geldt dat de mate waarin bewust omgegaan wordt met 
mogelijke risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio lager ligt dan de mate van herkenning 
van deze risico’s. 
 
De mate waarmee bewust omgegaan wordt met risico-hoofdcategorie B (medewerkers en 
competenties) is voor beide managementniveaus hoog. Dit is logisch verklaarbaar omdat resources 
ook door de meeste deskundigen als belangrijk risico worden aangeduid. Tegelijkertijd is het 
omgekeerde het geval bij afhankelijkheden. Ook dit wordt door de meeste deskundigen als belangrijk 
risico geduid maar de bewuste omgang met risico-hoofdcategorie F (projectinteracties) scoort laag. Uit 
de antwoorden van de deskundigen valt op te maken dat dit onderwerp sterk leeft en in sommige 
gevallen wordt er ook nadrukkelijk heel bewust mee omgegaan. Een mogelijke verklaring voor deze 
ogenschijnlijke inconsistentie zou kunnen zijn dat resources een minder complex risico zijn. Voor 
projectafhankelijkheden geldt dat veel minder. Projectafhankelijkheden is een complex vraagstuk 
waardoor het ook moeilijk is om hier grip op te krijgen. De deskundigen herkennen en onderkennen de 
risico’s die hierbij kunnen spelen en zien dit als een risicogebied waar men meer grip op wil en moet 
krijgen. 
 
Conclusie 11: Projectafhankelijkheden is een complexe risico-hoofdcategorie die sterk leeft in de 
praktijk maar waarvoor het ook moeilijk is om er grip op te krijgen. Om met voldoende diepgang grip te 
krijgen op deze risico’s vraagt een diepgaande analyse. 
 
Wanneer gekeken wordt naar de specifieke antwoorden van managementniveau 1 bij de 
hoofdcategorieën E (projectgezondheid) en F (projectinteracties) zoals beschreven in paragraaf 4.1.3 
onderdeel E, valt het volgende op: 
 
· Een deskundige antwoordt bij hoofdcategorieën E en F ‘onbekend’. Deze deskundige geeft aan 
dat de verantwoording voor het managen van risico’s in deze categorieën bij de afdeling project- 
en programmamanagement (PPM) ligt. 
· De deskundige uit de afdeling PPM geeft als antwoord bij hoofdcategorie E ‘deels’ omdat hij ziet 
dat er op portfolioniveau nog niet voldoende bewust naar deze risico’s wordt gekeken. Ook bij F 
antwoordt deze deskundige ‘deels’ maar zonder expliciet aan te gegeven waarom. 
 
Deze antwoorden laten zien dat er mogelijk een verschil van inzicht bestaat over wie verantwoordelijk 
is voor de betreffende risico-hoofdcategorieën. Het is niet ondenkbaar dat er een verband is met de in 
paragraaf 5.1.1 beschreven gehanteerde verschillen in definitie, interpretatie en bereik van de IT-
projectportfolio en conclusie 3. Het is ook niet ondenkbaar dat deze onduidelijkheid heeft bijgedragen 
aan de lagere score van het bewust omgaan met risico’s uit deze risico-hoofdcategorieën. 
 
Conclusie 12: Er is mogelijk sprake van een onvoldoende gezamenlijk beeld ten aanzien van de 
verantwoordelijkheid voor de risico-hoofdcategorie E (projectgezondheid). Dit geldt mogelijk ook voor 
risico-hoofdcategorie F (projectinteracties). Dit kan ertoe leiden dat er ongewild minder bewust met de 
risico’s uit deze hoofdcategorieën wordt omgegaan. In termen van het referentiemodel is op dit punt 
potentieel sprake van een risico uit de hoofdcategorie A, governance.  
5.1.5 Gemiste risico’s 
Aan het eind van het onderzoek is gevraagd naar eventueel gemiste risico’s. Vrijwel alle risico’s die de 
deskundigen noemen kunnen geplaatst worden binnen het referentiemodel (paragraaf 4.1.4). Een 
aantal van de genoemde risico’s hebben te maken met een inadequate projectvoorfase binnen 
projectmanagement of met mogelijk te snelle go besluiten op portfolioniveau. Twee genoemde risico’s 
kunnen niet goed in het referentiemodel geplaatst worden.  
 
Deze betreffen ‘effect aan de businesskant’ en ‘absorptie eindgebruikers’. De verklaring hiervoor is dat 
voor dit onderzoek de IT-projectportfolio als bereik is gekozen (paragraaf 2.3.1). Deze risico’s zijn voor 
dit onderzoek echter beschouwd als onderdeel van een businessproject. Ook hier komt bij het 
noemen van dit risico door de deskundigen precies het snijvlak business en IT naar voren.  
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Conclusie 13: De genoemde gemiste risico’s voor zover binnen het bereik van het onderzoek komen 
voor in het referentiemodel, in die zin zijn deze risico’s niet gemist in het referentiemodel. Er zijn geen 
risico’s genoemd die leiden tot bijstelling van het model. 
5.1.6 Specifieke risicothema’s voor de praktijk 
Uit de besprekingen van de risico’s uit het referentiemodel zijn een aantal, voor de praktijkorganisatie, 
specifieke risicothema’s naar voren gekomen. Het valt buiten het bereik en buiten de doelstelling van 
dit onderzoek om hiervan een diepgaande analyse te maken. Hiervoor zijn ook onvoldoende 
gegevens verzameld. Onderstaand wordt daarom een globale weergave van deze risicothema’s 
gegeven, gebaseerd op de antwoorden van de deskundigen. De gesignaleerde risicothema’s zijn: (1) 
personele resources, (2) strategie en portfoliogezondheid, (3) projectgezondheid en (4) 
projectinteracties. 
 
· Personele resources (risico-hoofdcategorie B). Capaciteit of personele resources is een van de 
veel genoemde en dominante risico’s die men in de praktijk ervaart (paragraaf 5.1.2). Dit wordt 
aan de IT-zijde zelfs de rode draad genoemd. Aan de businesszijde ziet men zich door schaarse 
personele resources beperkt in wat er voor de business gedaan kan worden. De deskundigen 
zeggen vrijwel unaniem dat er bewust met deze risico-hoofdcategorie wordt omgegaan (paragraaf 
4.1.3 deel B). Aan de andere kant wordt er ook gezegd dat te veel projecten worden gestart 
(hoofdcategorie D, portfoliogezondheid) wat weer zijn weerslag heeft op risico’s vanuit de 
beschikbaarheid van resources (paragraaf 4.1.3). 
 
· Strategie en portfoliogezondheid (risico-hoofdcategorieën A en D). Het hebben van een concrete 
strategie (hoofdcategorie A, omgeving, governance en organisatie) en het in lijn brengen van de 
projecten met deze strategie (hoofdcategorie D, portfoliogezondheid) is een veel besproken 
onderwerp. De deskundigen gaven aan dat hier onvoldoende bewust mee om wordt gegaan. Er 
wordt bijvoorbeeld gezegd dat de strategie niet concreet genoeg is of dat er teveel strategische 
doelen zijn. Ook het ontbreken van een bestemmingsplan om projecten mee in lijn te brengen 
werd genoemd (paragraaf 4.1.3 deel A en deel D). Een onvoldoende concrete strategie om 
projecten mee in lijn te kunnen brengen is een risico voor de projectportfolio. 
 
· Projectgezondheid (risico-hoofdcategorie E). Ten aanzien van waar projecten nu werkelijk op 
gestuurd worden bestaan tegengestelde beelden. Aan IT-zijde wordt gezegd dat vooral op tijd 
gestuurd wordt en dat kosten en kwaliteit ondergeschikt zijn. Aan businesszijde wordt gezegd dat 
er niet op tijd en kwaliteit gestuurd wordt maar alleen op kosten. Dit is nadelig voor de 
klanttevredenheid (paragraaf 4.1.3 deel E). Tevens worden kwaliteitsrisico’s volgens sommige 
deskundigen door de projecten nog teveel doorgeschoven naar de beheerfase. Ook wordt gezegd 
dat projecten soms zonder duidelijke requirements of betrokkenheid van gebruikers worden 
gestart. 
 
· Projectinteracties (risico-hoofdcategorie F). Afhankelijkheden is een van de veel genoemde en 
dominante risico’s die men in de praktijk ervaart (paragraaf 5.1.2). Sommige deskundigen geven 
aan dat projecten worden gestart zonder dat vooraf op voldoende detailniveau inzichtelijk is waar 
de afhankelijkheden met andere projecten of bestaande IT precies zitten. 
 
Conclusie 14: Uit de onderzoeksresultaten komen vier potentiële risicothema’s naar voren die sterk 
spelen bij de organisatiebrede IT-projectportfolio van de praktijkorganisatie. Dit zijn: personele 
resources, strategie en portfoliogezondheid, projectgezondheid en projectinteracties. 
 
5.2 Hoofdconclusie en antwoord op de onderzoeksvraag 
De voor dit onderzoek gehanteerde definitie en bereik van de IT-projectportfolio was volgens de 
deskundigen zinvol en werkbaar (conclusie 1). De risico’s in het referentiemodel zijn door de 
deskundigen vrijwel allemaal herkend (conclusies 5, 6 en 7). Zowel voordat het referentiemodel is 
besproken (conclusie 4) als erna (conclusie 13) zijn er geen risico’s genoemd die niet in het 
referentiemodel voorkomen zodat het referentiemodel niet bijgesteld hoeft te worden. De 
overeenkomsten in de patronen bij het bewust omgaan met de risico’s van beide managementniveaus 
onderschrijft de eenduidigheid van het gebruikte begrippenkader en versterkt de herkenning van het 
referentiemodel (conclusies 8, 9 en 10).  
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Samengevat kan hier als eindconclusie worden getrokken dat het referentiemodel in de concrete 
praktijksituatie bevestigd wordt als een herkenbaar antwoord op de centrale onderzoeksvraag: 
 
Wat zijn de mogelijke risico’s die een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio? 
 
De mogelijke risico’s die een rol kunnen spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio zijn 
gedefinieerd in het in dit onderzoek ontwikkelde referentiemodel bestaande uit de risico-
hoofdcategorieën: (A) omgeving, governance en organisatie, (B) medewerkers en competenties, (C) 
processen en afspraken, (D) portfoliogezondheid, (E) projectgezondheid en (F) projectinteracties. 
 
Per risico-hoofdcategorie onderscheidt het referentiemodel unieke risicocategorieën en 
risicosubcategorieën ter nadere specificatie van de IT-projectportfoliorisico’s. 
 
Het doel van dit onderzoek, het vergroten van het inzicht in de mogelijke risico’s die een rol kunnen 
spelen bij een organisatiebrede IT-projectportfolio, is met het bovenstaande antwoord bereikt. 
 
5.3 Aanbevelingen 
5.3.1 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Naar aanleiding van de resultaten en ervaringen met dit onderzoek zijn er twee onderzoeksgebieden 
met aanbevelingen voor vervolgonderzoek: 
 
1. Verbinding business-, organisatie en IT-projectportfolio’s en hun risico’s. 
2. Verdieping van de IT-projectportfoliorisico’s. 
 
Ad 1. Verbinding business-, organisatie- en IT-projectportfolio’s en hun risico’s. 
Voor dit onderzoek is het bereik gekozen van een IT-projectportfolio bestaande uit IT-projecten en  
IT-programma’s. Vanuit dit IT-perspectief is de IT-projectportfolio verbonden met portfolio’s van IT-
middelen zijnde de applicatieportfolio en de infrastructuurportfolio. 
 
Uit de interviews en onderzoeksresultaten (paragraaf 5.1.1) kwam duidelijk naar voren dat er behoefte 
is naar de verbinding van de IT-projectportfolio met portfolio’s van businessprojecten en 
organisatieprojecten. Zoals in conclusies 3 is beschreven betreft dit het snijvlak tussen business en IT. 
Een belangrijk snijvlak waar business en IT samen tot symbiose moeten zien te komen voor het 
bereiken van zogenaamde business en IT-alignment en om uiteindelijk businesswaarde te halen uit 
IT-investeringen. Een van de geïnterviewde deskundigen noemde het 9-vlaks model (Maes, 2003) als 
mogelijke basis voor deze verbinding. 
 
In het kader van het verbinden van business, IT en de portfoliobenadering zijn een aantal 
vervolgonderzoeken denkbaar. Onderzocht zou kunnen worden of er één geïntegreerd 
portfolioperspectief mogelijk is of dat de diverse portfolio’s afzonderlijk maar daarbij wel onderling 
verbonden kunnen bestaan. Er kan ook onderzocht worden welke organisatievormen bestaan voor het 
managen van diverse (project)portfolio’s en in welke organisatorische contexten deze worden 
toegepast. Bij deze meer holistische perspectieven op (project)portfolio’s kan verder gekeken worden 
naar risico’s per type projectportfolio en tussen deze projectportfolio’s.  
 
Concrete onderzoeksvragen zijn bijvoorbeeld: 
 
· Welke perspectieven op de projectportfolio dragen bij aan de symbiose van business en IT? 
· Welke organisatievormen van het managen van business- en IT-portfolio’s dragen bij aan de 
symbiose tussen business en IT? 
· Wat zijn de mogelijke risico’s van de samenhang tussen de IT-projectportfolio en de 
projectportfolio’s van de business- en organisatie. 
 
Ad 2. Verdieping van IT-projectportfoliorisico’s. 
Dit onderzoek heeft een eerste holistische kijk gepresenteerd op mogelijke risico’s bij een 
organisatiebrede IT-projectportfolio. Op basis van het referentiemodel zijn enkele vervolgonderzoeken 
ter verdieping van dit model denkbaar.  
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De verdiepingen kunnen zijn het toetsen van het referentiemodel bij meerdere soorten organisatie 
zodat het model verder op compleetheid en op toepasbaarheid wordt onderzocht. En andere 
verdieping is de risicosubcategorieën nader te concretiseren met behulp van risicochecklists.  
 
Een concrete onderzoeksvraag is bijvoorbeeld: 
 
· Wat zijn de concrete vragen die gesteld kunnen worden bij het identificeren van risico’s bij een 
organisatiebrede IT-projectportfolio? 
 
5.3.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
Naar aanleiding van de onderzoeksresultaten zijn er de volgende aanbevelingen voor de 
praktijkorganisatie: 
 
1. Afstemmen en eventueel aanscherpen van definities en governance afspraken. 
2. Vervolg analyse van mogelijke risicothema’s. 
 
Ad 1. Afstemmen en eventueel aanscherpen definities en governance afspraken. 
Uit de onderzoeksresultaten is naar voren gekomen dat er subtiele verschillen in definitie, interpretatie 
en bereik bestaan over de IT-projectportfolio (conclusie 2 en 3) en mogelijk ook de verdeling van de 
verantwoordelijkheden ten aanzien van het risicomanagement van risico-hoofdcategorieën E 
(projectgezondheid) en F (projectinteracties) van conclusie 12. Deze conclusies betekenen dat er 
mogelijk minder bewust met de risico’s uit een of meer risico-hoofdcategorieën wordt omgegaan 
omdat niet duidelijk is wie voor welke risico’s verantwoordelijk is. In termen van het referentiemodel is 
op dit punt potentieel sprake van een risico uit de hoofdcategorie A, governance.  
 
Het verdient aanbeveling om zowel op seniormanagementniveau als op uitvoerend 
managementniveau deze definities en het daaraan gerelateerde portfoliobereik te bespreken en 
scherp vast te stellen, inclusief wie, welke risico’s managet. De onderzoeksresultaten van dit 
onderzoek en het referentiemodel kunnen hiervoor als leidraad dienen. Aanbevolen wordt de definities 
en de toekenning van specifieke verantwoordelijkheden met voldoende diepgang schriftelijk uit te 
werken. 
 
Ad 2. Vervolganalyse op de risicothema’s. 
Uit de onderzoeksresultaten zijn vier risicothema’s naar voren gekomen die spelen bij de 
praktijkorganisatie. Dit zijn: personele resources, strategie en portfoliogezondheid, projectgezondheid 
en projectinteracties (conclusie 11 en 14). 
 
Het verdient aanbeveling om met een geschikte vertegenwoordiging van betrokken deskundigen een 
nadere analyse uit te voeren van deze risicothema’s en een advies op te laten stellen voor aanpak en 
verbetering. Aanbevolen wordt hierbij een zogenaamde root cause analyse (RCA) te laten doen zodat 
achterliggende oorzaken gevonden worden en aangepakt kunnen worden, inclusief de borging van de 
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6 Discussie en productreflectie 
6.1 Discussie 
In dit onderzoek zijn een aantal keuzes gemaakt en beslissingen genomen die in meer of mindere 
mate invloed hebben gehad op het onderzoeksresultaat. Onderstaand wordt overwogen welke keuzes 
en beslissingen dit zijn geweest en wat hun invloed was. 
 
· Terugkijkend op de gestelde onderzoeksvragen en de onderzoeksresultaten spelen er eigenlijk 
drie grootheden: (1) herkenning ofwel kan de deskundige zich voorstellen dat hier een risico zou 
liggen, (2) hoe groot is dit risico (relatief) en (3) bewust omgaan ofwel in welke mate wordt er 
gericht met dit risico omgegaan. Wellicht hadden deze drie vragen meer inzicht gegeven omdat 
dan ook het belang dat de deskundigen aan een risico hechten wordt meegenomen. 
 
· Keuze van type onderzoeksvragen over het bewust omgaan met de risico’s. 
Bij de vraag aan de deskundigen betreffende het bewust omgaan met de risico’s waren de 
mogelijke keuzes voor de antwoorden ‘ja’, ‘deels, ’nee’ en ‘onbekend’. Hoewel van een iets 
glijdende schaal gebruik is gemaakt had een schaal met een fijnere indeling wellicht een 
nauwkeuriger beeld gegeven. Gebruik van een fijnere schaalverdeling had waarschijnlijk wel meer 
tijd gevraagd om de antwoorden te verkrijgen. 
 
· Er is gekozen voor het gebruik van de terminologie van ‘bewust omgaan met risico’s’. Wat er 
bedoeld werd, namelijk of er gericht met de risico’s werd omgegaan, moest telkens toegelicht 
worden. Dit kwam ook naar voren bij het bespreken van de tussentijdse resultaten. Dit kwam 
omdat bewust ook geassocieerd wordt met ‘onbewust’. Uit de resultaten blijkt dat ‘onbewust’ niet 
speelt. Achteraf gezien was het wellicht beter geweest een andere term dan bewust te gebruiken, 
bijvoorbeeld gericht. 
 
· Hoewel de inschatting van de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten redelijk is, zeker 
op het niveau hoofdcategorie, is niet met zekerheid vast te stellen of dezelfde resultaten ten 
aanzien van de herkenning ook bij een andere organisatie zouden zijn bereikt. 
 
· Het is niet volledig uit te sluiten dat het uitvoeren van het praktijkonderzoek bij de organisatie waar 
ik als onderzoeker tegelijk zelf werkzaam ben invloed heeft gehad op het onderzoeksresultaat. 
Mijn bekendheid met de organisatie is bijvoorbeeld mede bepalend geweest voor de selectie van 
te ondervragen experts en tijdens de interviews is gebleken dat kennis van de organisatie soms 
heeft meegespeeld om op sommige antwoorden wel en andere niet door te vragen. 
 
6.2 Betekenis van het onderzoek 
Zoals in paragraaf 1.5 bij de bespreking van de relevantie van dit onderzoek is aangegeven, heeft het 
onderzoek zowel een theoretische als een praktische relevantie. Dit onderzoek geeft niet alleen een 
nieuw overzicht en inzicht in de mogelijke risico’s bij een organisatiebrede IT-projectportfolio maar het 
voegt ook een onderwerp van aandacht toe aan deze literatuur namelijk het managen van risico’s 
tussen de verschillende IT-portfolio’s. In het bijzonder zijn in dit onderzoek de interacties tussen de IT-
projectportfolio en de portfolio’s van IT-middelen, zijnde de applicatieportfolio en de 
infrastructuurportfolio, geadresseerd. 
 
In dit kader legt het onderzoek ook de noodzaak bloot dat om te komen tot een symbiose tussen 
business en IT er behoefte is aan het maken van een concrete verbinding tussen de IT-projectportfolio 
en wat genoemd wordt de businessportfolio en de organisatieportfolio. Het voor dit onderzoek 
gekozen risicoperspectief is een concrete mogelijkheid om ook deze portfolio’s te verbinden. 
 
Voor de praktijk biedt dit onderzoek concrete handvatten voor het identificeren van risico’s bij een 
organisatiebrede IT-projectportfolio.  
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6.3 Mogelijke toepassingen van het referentiemodel 
Er zijn een aantal concrete toepassingen van het referentiemodel: 
 
· Als hulpmiddel om na te gaan of de juiste risico’s geïdentificeerd worden. 
Het referentiemodel kan een ondersteunend instrument te zijn bij het identificeren van risico’s. Dit 
geldt zowel voor de pregnante risico’s als de minder pregnante risico’s. Het model kan helpen 
blinde vlekken te identificeren van risico’s die wel een rol kunnen spelen maar niet bij een ieder op 
de radar staan. Zo kan het referentiemodel bijvoorbeeld gebruikt worden in een 
brainstormbijeenkomst voor risico-identificatie waarbij de risico’s worden nagelopen. Zo wordt 
voorkomen dat er ongewild mogelijk relevante risico’s niet gemanaged worden. 
 
· Als hulpmiddel voor governance afspraken. 
Het referentiemodel kan een ondersteunend hulpmiddel zijn om te controleren of de governance 
afspraken voldoende gedetailleerd zijn. Door met behulp van het referentiemodel te controleren 
wie welke risico’s werkelijk controleert en tot op welk detailniveau, kan inzichtelijk worden gemaakt 
of er ten aanzien van de toewijzing van rollen en verantwoordelijkheden blinde vlekken zijn. 
 
· Als hulpmiddel voor het inrichten van risico-identificatie processen.  
Het referentiemodel kan een ondersteunend hulpmiddel zijn bij de inrichting (uitvoering én 
toewijzing van rollen en verantwoordelijkheden) van risicomanagement bij een organisatiebrede 
IT-projectportfolio. Het is hierbij niet alleen van belang wie welke risico’s controleert maar ook hoe 
specifieke risico’s aggregeren naar een hoger niveau en hoe risico’s in oorzaak en gevolg relaties 
tot elkaar staan. 
 
· Als startpunt voor vervolgonderzoek. 
Zoals in hoofdstuk 5 is aangegeven kan dit referentiemodel als startpunt dienen bij 
vervolgonderzoeken op het gebied van risicomanagement bij (project)portfolio’s en bij de 
interactie tussen portfolio’s.  
 
· Als startpunt voor het ontwikkelen van risicochecklists. 
Het referentiemodel kan als startpunt dienen voor vervolgonderzoek of voor de praktijk om het 
model nader te concretiseren met mogelijke vragen die gesteld kunnen worden om relevante 
risico’s in de praktijk te identificeren. Hierbij kan tevens gedacht worden aan de toevoeging van 
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7 Procesreflectie 
In dit hoofdstuk geef ik als onderzoeker een persoonlijke indruk van mijn ervaringen, indrukken en 
lessen die ik heb opgedaan bij de uitvoering van deze onderzoeksopdracht. 
 
7.1 Uitdagingen 
De onderwerpen IT-governance en portfoliomanagement hadden mijn grote interesse. Deze interesse 
was zowel aangewakkerd door het volgen van de masterstudie Business Process Management and IT 
aan de Open Universiteit als door mijn dagelijkse werkpraktijk. Het was dan ook mijn grote wens om 
op deze kennisgebieden mijn afstudeeronderwerp te richten. 
 
Deze grote persoonlijke belangstelling voor brede gebieden hield daarmee tevens de uitdaging voor 
mij in om het bereik van het afstudeeronderzoek goed af te bakenen. Dit is erg moeilijk gebleken. 
Afbakenen van het onderzoeksonderwerp door het stellen van een concrete onderzoeksvraag vergt 
veel zorg en aandacht, veel meer dan ik vooraf heb kunnen voorzien. Wat hier ook aan bijgedragen 
heeft is dat projectportfoliomanagement voor mij een geheel nieuw vakgebied was. 
7.2 Wat is goed gegaan? 
Het was boeiend om met een onderwerp bezig te zijn waarover in de literatuur nog beperkt inzicht 
bestaat. Het bij elkaar brengen van inzichten uit de literatuur en het geslaagd zijn in mijn ideaal om 
alle verspreide inzichten daaruit samen te brengen in een geïntegreerd en bruikbaar model, heeft mij 
veel voldoening gegeven. 
 
Wat ook goed gegaan is, is de enorme loyaliteit die ik heb ervaren van collega’s om mee te werken 
aan de interviews. Sommigen van hen kende ik nog niet. Hieruit spreekt voor mij een gezamenlijke 
drive voor ons vak en werk. Het doen van de interviews heeft mij veel nieuwe inzichten gegeven, ook 
in mijn eigen beroepsmatige en misschien wat ingesleten voorkeursfocus. 
 
Bij de interviews zijn enkele diepgaande inhoudelijke discussies gevoerd. In het bijzonder de 
discussies die zich op het snijvlak van IT en business bevonden zijn prikkelend geweest, ik denk dat 
dit wederzijds was. 
7.3 Beeld van wetenschappelijk onderzoek 
Het uitvoeren van deze onderzoeksopdracht heeft mij een aantal belangrijke leermomenten gebracht, 
waaronder: 
 
· Het belang van goede onderzoeksvragen. Het verdient zich terug hier voldoende tijd aan te 
besteden om de vragen zo scherp en concreet mogelijk te maken en indien nodig bij te stellen. 
· Het belang van het goed doordenken van de vragen die je aan de praktijk stelt en je telkens af te 
vragen wat het doel is van die vraag en hoe die bijdraagt aan de beantwoording van de 
onderzoeksvraag. 
· De noodzaak maar ook de complexiteit van het realiseren van traceerbaarheid van theorie, 
onderzoeksontwerp, onderzoeksresultaten tot en met de conclusies in het eindrapport. 
 
Ik ervaar dat de begeleiding van de Open Universiteit om dit onderzoek wetenschappelijk verantwoord 
uit te voeren buitengewoon vormend is geweest. In mijn dagelijkse werk ben ik hierdoor ook gegroeid. 
Mijn onderzoekswerk, advieswerk en rapportages zijn op een significant hoger niveau gebracht. 
 
Wat mij verraste was dat vrijwel geen enkel praktijkboek geschikt is om als bron te worden 
gerefereerd in een wetenschappelijk onderzoek. Dit geldt ook voor het materiaal van best practice 
organisaties. Het was soms lastig om te bepalen hoe met dit materiaal, waarnaar in sommige 
wetenschappelijke literatuur toch verwezen wordt, om te gaan.  
 
Lezen van wetenschappelijke literatuur en daaruit voor het onderzoek geschikte en coherente 
inzichten halen is vaak erg lastig gebleken. Niet zelden kwam de literatuur op mij over als 
boodschappenlijstje zonder heldere structuur. Structuur is iets waar ik zelf erg aan hecht.  
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7.4 Wat is anders gegaan dan gedacht? 
Ondanks, of misschien wel dankzij, de goede voorbereidingen van de interviews kwam er al vroeg in 
de interviews naar voren dat de deskundigen wel dezelfde terminologie hanteren maar dat er subtiele 
verschillen zaten in de interpretatie en het bereik daarvan. Hier is goed mee om te gaan maar het 
heeft wel tot extra en vrij fundamentele conclusies geleidt die ik vooraf niet heb voorzien.  
7.5 Wat zou ik een volgende keer anders doen? 
Het onderzoek heeft langer geduurd dan ik mij voorgesteld had. Hoewel voor mij het leereffect 
belangrijker is dan het aantal uren dat ik er aan besteed, heeft het afstuderen wel erg veel tijd gekost. 
In de afgelopen twee jaar ben ik ruimschoots het drievoudige aantal uren kwijt geweest dan de 
studiebelasting van 400 uur.  
 
Mijn onervarenheid met het doen van wetenschappelijk onderzoek heeft hier ongetwijfeld een 
belangrijke rol in gespeeld. Een volgende keer zal ik vroeger in het traject en scherper het bereik van 
het onderzoek inkaderen. Nu ik een keer een geheel traject heb doorlopen kan ik een en ander beter 
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Bijlage A: Begrippenlijst 
 
Deze bijlage bevat een alfabetisch geordend overzicht van de begrippen en hun definities zoals deze 




Een programma bestaande uit IT-projecten. 
 
IT-project 




Een projectportfolio bestaande uit IT-projecten en IT-programma’s. 
 
IT-projectportfoliomanagement 
Het onderhouden van een op samenhang geoptimaliseerde verzameling van IT-projecten en  
IT-programma’s voor het realiseren van strategische bedrijfsdoelen en het creëren van 
maximale bedrijfswaarde tegen acceptabel risiconiveau. 
 
IV-projectportfolio 
Het informatievoorziening-projectportfolio is een projectportfolio bestaande uit IT-projecten en 
IT-programma’s én de daaraan gerelateerde organisatieprojecten en businessprojecten.  
 
Portfoliobenadering 
Het beschouwen van de onderdelen in onderlinge samenhang en het optimaliseren van deze 
samenhang voor maximaal rendement tegen acceptabel risiconiveau. 
 
Programma 
A program is a group of related projects managed in a coordinated way to obtain benefits and 
control not available from managing them individually. Programs may include elements of 
related work outside of the scope of the discrete projects in the program (PMI, 2008). 
 
Project 
A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product or service (PMI, 1996). 
 
Projectportfolio 
A project portfolio is a collection of projects or programs and other work that are grouped 
together to facilitate effective management to meet strategic business objectives (PMI, 2008). 
 
Risico 
De kans dat een bepaalde gebeurtenis optreedt en het (meestal negatieve) effect op het 
portfolioresultaat (vrij naar Heemstra & Kusters, 2002). 
 
Risicobron 
Een invloed of factor die een afwijking kan veroorzaken tussen het bedoelde en werkelijke 
portfolioresultaat (vrij naar Heemstra et al., 1997). 
 
Risico-identificatie 
Het onderkennen van alle specifieke invloeden die effect kunnen hebben op het resultaat van 
activiteiten (Heemstra et al., 1997). 
 
Risicomanagement 
Het geheel aan activiteiten die gericht zijn op het minimaliseren van de kans op afwijkingen 
tussen het bedoelde en werkelijke resultaat van activiteiten en processen. Risicomanagement 
bestaat uit de zes hoofdactiviteiten: identificeren, analyseren, prioriteren, onderkennen van 
maatregelen, selecteren van maatregelen en bewaken (Heemstra et al., 1997).  
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E Risico’s vanuit individuele 
projecten en programma’s 
D Risico’s vanuit een ongezonde
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 Figuur 14: Brongebieden van IT-projectportfoliorisico. 
Bijlage B: Referentiemodel van IT-projectportfoliorisico 
 
Deze bijlage bevat het referentiemodel bestaande uit de volgende onderdelen: 
 
1. Kaart met de brongebieden van IT-projectportfoliorisico. 
2. Taxonomie van IT-projectportfoliorisico. 
3. Beschrijving van de risico-onderdelen. 
B.1 Kaart met de brongebieden van IT-projectportfoliorisico 
De kaart is de visualisatie van de brongebieden van IT-projectportfoliorisico. De gebieden van IT-
projectportfoliorisico in deze kaart zijn één-op-één gerelateerd aan de risico-hoofdcategorieën in de 



























De letters A t/m F corresponderen met de letters van de risico-hoofdcategorieën uit het 
referentiemodel en hebben de volgende betekenis: 
 
A. Omgeving, governance en organisatie. 
Dit gebied bevat risico’s vanuit de omgeving, haar governance en eigenschappen van de 
organisatie. 
B. Medewerkers en competenties. 
Dit gebied bevat risico’s vanuit een beperkte beschikbaarheid van voldoende personele capaciteit 
met de benodigde competenties.  
C. Processen en afspraken. 
Dit gebied bevat de risico’s vanuit beperkt ingerichte of nageleefde processen en afspraken. 
D. Portfoliogezondheid. 
Dit gebied bevat de risico’s vanuit een projectportfolio die niet voldoet aan de eisen die aan een 
projectportfolio worden gesteld. 
E. Projectgezondheid. 
Dit gebied bevat die projectrisico’s die als zij optreden een risico voor de projectportfolio kunnen 
vormen. 
F. Projectinteracties. 
Dit gebied bevat de portfoliorisico’s vanuit relaties en afhankelijkheden tussen projecten onderling 
en tussen projecten en bestaande informatietechnologie. 
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B.2 Taxonomie van IT-projectportfoliorisico 
Binnen de gebieden die de hoofd-risicocategorieën vormen van de taxonomie zijn de risico’s 
geordend in een nadere onderverdeling.  
 
Dit geheel vormt de taxonomie van IT-projectportfoliorisico en is weergegeven in tabel 20. 
 
Tabel 20: Het referentiemodel met de taxonomie van de mogelijke IT-projectportfoliorisico’s. 
Een taxonomie van IT-projectportfoliorisico 
A. Omgeving, governance en 
organisatie 
B. Medewerkers en competenties C. Processen en afspraken 
1. Omgeving 
a. Politieke omgeving 
b. Compliance 
2. Governance 
a. Rollen en 
verantwoordelijkheden 















a. Centraal overzicht 
b. Processen, methoden en 
technieken 










E. Projectgezondheid F. Projectinteracties 
1. Strategisch alignment 
a. Projecten in lijn met strategie 
2. Balans 
a. Aantal projecten 
b. Risico en waarde 
3. Strategische oriëntatie 
a. Lange termijn en  





a. Binnen budget 
3. Kwaliteit van levering 
a. Requirements 
b. Architectuur en ontwerp 
c. Standaarden 
d. Maatwerkgraad 
1. Project versus project 
a. Resources 
b. Opgeleverd resultaat 





In de volgende subbijlage worden de risico-onderdelen van de taxonomie beschreven. 
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B.3 Beschrijving van de risico-onderdelen 
 
A: Omgeving, governance en organisatie. 
Deze hoofdcategorie bevat risico’s uit de omgeving, de besturing en eigenschappen van een 
organisatie.  
 
Meerdere auteurs wijzen op het belang van een effectieve governance en heldere 
verantwoordelijkheden, bevoegdheden, structuren en mechanismen. Omdat deze risico’s nauw 
verbonden zijn met de omgeving en organisatie zijn deze in een hoofdcategorie samengevoegd.  
 
1. Omgeving 
 De omgeving bestaat uit de politieke omgeving waarbinnen een organisatie opereert en wet- en 
regelgeving waaraan deze voor haar operatie aan moet voldoen. 
 
 a. Politieke omgeving 
  De politieke omgeving refereert aan de nationale en/of internationale politieke omgeving van 
een organisatie. Voor overheidsorganisaties kan de politieke omgeving bijvoorbeeld risico’s 
geven op het gebied van opgelegde onrealistische deadlines, het moeten waarmaken van 
overambitieuze plannen en beloftes van politici en het niet halen van politieke doelen 
(Algemene rekenkamer, 2007). 
 
 b. Compliance 
  De operatie van een organisatie en haar IT moet aan wet- en regelgeving voldoen ten aanzien 
van bijvoorbeeld nauwkeurigheid, traceerbaarheid en privacy. Voor specifieke organisaties of 
branches is er verschillende wet- en regelgeving waaraan de IT moet voldoen. Het niet of te 





 Governance van informatietechnologie ook wel IT-governance genoemd is de verdeling in 
toewijzing van beslissingsbevoegdheden en verantwoordelijkheden die het gewenste gedrag ten 
aanzien van de inzet en ontwikkeling van informatietechnologie borgen (Weill & Ross, 2004). 
 
Effectieve IT-governance moet volgens Weill en Ross (2004) antwoord geven op drie vragen: 
1. Welke besluiten moeten worden genomen voor effectief management en gebruik van IT? 
2. Wie dient deze besluiten te nemen? 
3. Hoe worden deze besluiten genomen en op welke wijze worden ze bewaakt? 
 
De risico’s in deze categorie hebben betrekking op onduidelijkheden ten aanzien van rollen en 
verantwoordelijkheden en inadequate structuren en mechanismen 
 
 a. Rollen en verantwoordelijkheden 
  Dit refereert aan de duidelijkheid van rollen, verantwoordelijkheden, beslissingsbevoegdheden 
en de naleving daarvan. Risico’s zijn bijvoorbeeld: afwezigheid van een business eigenaar 
voor de projectportfolio, niet aanspreken van verantwoordelijken op projectresultaten, 
onduidelijke bevoegdheden van de portfoliomanager, onduidelijke beslissingsbevoegdheden 
van portfoliomanagement en andere delen van de organisatie. (Elonen & Artto, 2003; Frey & 
Buxmann, 2011) 
 
 b. Structuren en mechanismen 
  Dit refereert aan comités, besluitvormingsorganen en structuren voor deze besluitvorming. 
Risico’s zijn vertraging in besluitvorming en het opstarten van projecten in verschillende delen 
van een organisatie (Elonen & Artto, 2003). Een ander risico is een governance structuur die 
niet past bij de cultuur van de organisatie of een té complexe governance structuur (Elonen & 
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3. Organisatie 
 Organisatie heeft betrekking op risico’s die voortkomen uit de interne organisatie. 
Risicocategorieën zijn strategie, structuur, projectoriëntatie en cultuur. 
 
 a. Strategie 
  De strategie van een organisatie beschrijft de richting voor de lange termijn. Om projecten in 
lijn te kunnen laten zijn is het nodig dat er een duidelijke strategie is. Risico’s kunnen zijn de 
afwezigheid van een duidelijke strategie die gedragen wordt door de organisatie (Reyck et al., 
2005; Archer & Ghasemzadeh, 2007; Meskendahl, 2010). 
 
 b. Structuur 
  De structuur van een organisatie betreft de verankering van portfoliomanagement 
bevoegdheden en de stabiliteit (of veranderlijkheid) van rollen, verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden. Risicobronnen zijn onjuiste verankering van portfoliomanagement 
bevoegdheden (Frey & Buxmann, 2011) en frequente herindeling van rollen, taken en 
verantwoordelijkheden (Elonen & Artto, 2003). 
 
 c. Projectoriëntatie 
  Projectoriëntatie betreft de wijze waarop de lijn- en projectorganisaties zich verhouden en de 
mate waarin de organisatie projectmatige verandering ondersteunt. Risico’s zijn bijvoorbeeld, 
gebrekkig verandervermogen, weerstand tegen verandering, management dat 
projectwerkzaamheden niet ondersteunt of lijnwerkzaamheden voor laat gaan en gebrek aan 
waardering voor projectwerkzaamheden (Elonen & Artto, 2003). 
 
 d. Cultuur 
  Cultuur betreft de manier van doen in een organisatie. Risicobronnen zijn bijvoorbeeld een 
gebrek aan commitment, niet nakomen van afspraken en weerstand van de business 
(McFarlan, 1981; Elonen & Artto, 2003). 
 
 
B: Medewerkers en competenties. 
Deze hoofdcategorie bevat risico’s die betrekking hebben op medewerkers en hun competenties. Dit 
betreft personeel van alle niveaus en rollen, dus zowel management als specialisten. 
 
1. Beschikbaarheid 
 Dit heeft betrekking op de tijdige beschikbaarheid van personeel (intern of extern) in aantal en 
mate van stabiliteit. 
 
 a. Aantal 
  Risico’s kunnen zijn onvoldoende inzetbare en vakbekwame medewerkers (McFarlan, 1981; 
Elonen & Artto, 2003). 
 
 b. Stabiliteit 
  Risico’s kunnen zijn een sterke wisseling van beschikbare specialisten en management 
(McFarlan, 1981; Drake & Byrd, 2006). 
 
2. Competenties 
 Dit heeft betrekking op het geheel van kennis, inzicht, vaardigheden, houding en motivatie. Het is 
het vermogen om beroepstaken die essentieel zijn voor een functie of rol adequaat te verrichten. 
 
 a. Kennis en vaardigheden 
  Risicobron is onvoldoende kennis en vaardigheid om een functie of rol te vervullen (McFarlan, 
1981; Elonen & Artto, 2003; Jeffery & Leliveld, 2004). Jeffery en Leliveld (2004, p. 49) 
benadrukken specifiek het belang van financiële, portfoliomanagement en projectmanagement 
kennis en vaardigheden. 
 
 b. Ervaring 
  Risicobron is onvoldoende (project)management ervaring of specialistische ervaring 
(McFarlan, 1981; Elonen & Artto, 2003; Olsson, 2008). 
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C: Processen en afspraken. 
Deze hoofdcategorie bevat risico’s die betrekking hebben op procedures en processen. Onderdeel 
hiervan portfoliomanagement en projectmanagement. Projectportfoliomanagement beoogt een 
afgewogen samenstelling van veranderinitiatieven te onderhouden voor het realiseren van 
strategische bedrijfsdoelstellingen en het creëren van bedrijfswaarde tegen acceptabele risico’s 
(Morris & Jamieson, 2004; Reyck et al., 2005).  
 
1. Projectportfoliomanagement 
 Dit heeft betrekking op onderdelen van portfoliomanagement van IT-projecten. 
 
 a. Centraal overzicht 
  Het besturen van een projectportfolio vraagt om een gecentraliseerd overzicht van de volledige 
projectportfolio. Risicobronnen zijn gebrek aan een compleet en up-to-date overzicht, 
afwezigheid van een centrale projectendatabase, onvoldoende up-to-date projectinformatie, 
gebrekkige communicatie naar de organisatie en afwezigheid van een organisatieonderdeel 
(zoals project management office) die de projectinformatie onderhoudt en bewaakt (Elonen & 
Artto, 2003; Jeffery & Leliveld, 2004; Reyck et al., 2005). 
 
 b. Processen, methoden en technieken 
  Projectportfoliomanagement wordt ondersteund met processen, methoden en technieken om 
projecten te selecteren, screenen, prioriteren en bewaken. Risicobronnen zijn een gebrek aan 
formele processen en afspraken of ineffectieve processen (Jeffery & Leliveld; 2004; Drake & 
Byrd, 2006; Meskendahl, 2010). Andere risicobronnen zijn een onvoldoend gebruik van 
geselecteerde methoden en richtlijnen voor portfolio evaluatie, categorisering en management 
(Elonen & Artto, 2003). Gebrek aan het gebruik van financiële metrieken (Jeffery & Leliveld, 
2004; Reyck et al., 2005; Frey & Buxmann, 2012). 
 
 c. Selectie en structurering 
  Selectie en structurering betreffen het selecteren van projecten en structureren van de 
projectportfolio. Risicobronnen zijn inadequaat of afwezigheid van project chunking, het 
opdelen van projecten in kleinere projecten (Benko & McFarlan, 2003) en onvoldoende 
categorisering en segmentering van projecten (Jeffery & Leliveld, 2004; Drake & Byrd, 2006). 
 
 d. Bewaking 
  De projectportfolio in uitvoering wordt bewaakt op voortgang en resultaten. Risicobronnen zijn 
ondermeer afwezigheid van of niet frequente bewaking van de projectportfolio. Onvoldoende 
(her)evaluatie van personele beschikbaarheid en benodigde competenties. Onvoldoende 
systematische review van projecten en bewaking van benefits wanneer een project beëindigd 
is. Onvoldoende (her)evaluatie samen met de business van de alignment van de projecten aan  
de businessstrategie (Elonen & Artto, 2003; Jeffery & Leliveld, 2004; Reyck et al., 2005). 
 
 e. Oplevering 
  Delivery betreft het geleverde portfolioresultaat. Risicobronnen zijn het onvoldoende 
vergelijken van het projectresultaat met het oorspronkelijke businessplan (of de businesscase) 
en onvoldoende centrale bewaking van business benefits (Elonen & Artto, 2003). 
 
 f. Communicatie 
  Communicatie betreft het rapporteren en communiceren over de projectportfolio. Risico’s zijn 
onvoldoende feedback vanuit de portfolio naar de projecten en onvoldoende betrokkenheid 
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2. Projectmanagement 
 Dit heeft betrekking op projectmanagement en programmamanagement van projecten en 
programma’s die onderdeel zijn van de projectportfolio. De risicoattributen proces, methoden en 
technieken en communicatie zijn de risico’s voor de portfolio die voortkomen uit inadequaat project- 
of programmamanagement. 
 
 a. Processen, methoden en technieken 
  Projectmanagement wordt ondersteund met processen, methoden en technieken om projecten 
te sturen, te bewaken en hierover te rapporteren (o.a. naar portfolioniveau). 
Risico’s zijn inefficiënt projectmanagement en het niet rapporteren van onderling vergelijkbare 
informatie voor beoordeling op portfolioniveau (Elonen & Artto, 2003; Martinsuo & Lehtonen, 
2007) en onjuiste projectvoorfase met inadequate projectdefinitie, onduidelijke requirements, 
onduidelijke opdracht en planning (Elonen & Artto, 2003). 
 
 b. Communicatie 
  Informatie van projecten wordt niet of niet tijdig op onderling vergelijkbare wijze gerapporteerd 




Er is sprake van risico vanuit de projectportfolio als geheel wanneer deze niet voldoet aan de eisen 
die gesteld worden aan de samenstelling van een gezonde portfolio. Een gezonde projectportfolio 
draagt met succes bij aan de strategische doelen van een organisatie.  
 
De risico-onderdelen van deze risicohoofdcategorie zijn strategisch alignment, balans en strategische 
oriëntatie. 
 
1. Strategisch alignment 
 Alle projecten, behoudens noodzakelijke projecten voor onderhoud of het voldoen aan bijvoorbeeld 
wet- en regelgeving, behoren aantoonbaar in lijn te zijn met de strategie van de organisatie. 
 
 a. Projecten in lijn met strategie 
  Risico’s zijn projecten die niet in lijn zijn met de strategie (McFarlan, 1981; Elonen & Artto, 
2003; Verhoef & Kersten, 2004; Jeffery & Leliveld, 2004; Reyck et al., 2005) en onvoldoende 
onderbouwde go besluiten waarbij niet voldoende is gekeken naar de benefits, de risico’s en 
de benodigde resources (Elonen & Artto, 2003). 
 
 b. Aantal projecten 





 De balans betreft de geoptimaliseerde samenstelling van lopende projecten en projecten in de 
pijplijn. 
 a. Aantal projecten 
  Risico’s zijn teveel projecten die overwogen worden of uitgevoerd moeten worden (Archer & 
Ghasemzadeh, 2007). 
 
 b. Risico en waarde 
  Risico en waarde betreffen de afgewogen balans tussen het risicoprofiel van de portfolio en de 
verwachte benefits. Risicobronnen zijn (Elonen & Artto, 2003; Verhoef & Kersten, 2004; Jeffery 
& Leliveld, 2004; Reyck et al., 2005, Olsson, 2008; Meskendahl, 2010): 
1. onbalans in het risicoprofiel (te hoog of te laag); 
2. gebrek aan weging van het projecteffect op de operationele kosten; 
3. overlappende en niet geïntegreerde projecten in de portfolio; 
4. aarzeling om slecht presterende projecten te stoppen; 
5. onvoldoende aandacht voor risico’s waar andere organisatieonderdelen verantwoordelijk 
voor zijn;  
6. afwegen van de balans tussen standaard, innovatie en breakthrough projecten. 
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3. Strategische oriëntatie 
 Dit heeft betrekking op de samenstelling van de projectportfolio met projecten die lange termijn 
strategische doelen realiseren en projecten die korte termijn strategische doelen realiseren. 
 
 a. Lange termijn en korte termijn strategische doelen 
  Risicobronnen zijn onbalans in korte en lange termijn strategische doelen (McFarlan, 1981; 





Projectrisico is niet automatisch projectportfoliorisico. Risico vanuit individuele projecten is het buiten 
de bandbreedte van hun kaders treden van projecten waardoor zij direct of indirect - via relaties en 
afhankelijkheden - het projectportfolioresultaat beïnvloeden (Harpum, 2007). Als het fout gaat in het 
project dan wordt dat zichtbaar in de output van het project in termen van tijd, kosten en kwaliteit van 
opgeleverde resultaten. 
 
De hoofdcategorie projectgezondheid heeft betrekking op projectkenmerken die het risicoprofiel van 
de projectportfolio beïnvloeden en wanneer zij buiten de bandbreedte treden een portfoliorisico 
kunnen vormen. Tegelijkertijd hebben de projectkenmerken gezamenlijk invloed op de tevredenheid 
van de klant over de opgeleverde producten en/of diensten door het project. Een klant is tevreden als 
deze tijdig ontvangt wat is afgesproken met de juiste prijs/kwaliteit verhouding. 
 
1. Tijd 
 Dit heeft betrekking op het tijdskader van een project. 
 
 a. Tijdigheid 





 Dit heeft betrekking op het budgetkader van een project. 
 
 a. Binnen budget 





 Dit heeft betrekking op de kwaliteit van de door het project opgeleverde producten en diensten. 
 
 a. Requirements 
  Niet behalen van de eisen die aan het project worden gesteld op de gebieden van 
functionaliteit, techniek en kwaliteit (McFarlan, 1981; Meskendahl, 2010). 
 
 b. Architectuur en ontwerp 
  Hoge architectuurcomplexiteit van applicaties en informatie en slechte onderhoudbaarheid 
(Westerman, 2004; Kumar, Ajjan & Niu, 2008). 
 
 c. Standaarden 
  Gebrek aan het gebruik van technologie- en infrastructuurstandaarden (Westerman, 2004). 
 
 d. Maatwerkgraad 
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F: Projectinteracties. 
De hoofdcategorie projectinteracties heeft betrekking op risico’s vanuit onderlinge afhankelijkheden 
van de projecten en vanuit afhankelijkheden tussen projecten en bestaande informatietechnologie. 
 
1. Project versus project 
 Er is sprake van afhankelijkheid wanneer een of meer projectaspecten zoals alignment, baten, 
kosten of resources afhankelijkheden heeft met andere projecten (Kumar, Ajjan & Niu 2008). Door 
deze afhankelijkheden kunnen projecten direct het succes of falen van andere projecten 
beïnvloeden en daarmee uiteindelijk het portfolioresultaat. Dit betekent dat wanneer een falend 
project of programma onderdeel is van een netwerk van projecten of programma’s voor het 
bereiken van één of meer portfolioresultaten, dit een cascade aan vervolgfalen kan veroorzaken 
(Sanchez, Robert & Pellerin, 2008). 
 
 a. Resources 
  Gebrek aan afweging van personele, kennis en financiële resource afhankelijkheden (Chien, 
2002; Sanchez, Robert & Pellerin, 2008). 
 
 b. Resultaat 
  Wanneer de opgeleverde resultaten van een project niet voldoen aan de functionele en 
technische requirements en andere projecten zijn van deze resultaten afhankelijk, dan zijn dit 
harde afhankelijkheden (Sanchez, Robert & Pellerin, 2008; Bradhan, Bagchi & Sougstad, 
2008). Een andere harde resultaatafhankelijkheid kan tijd zijn (Chien, 2002). Indien een project 
vertraagt, starten tijdsafhankelijke projecten later. Deze projecten kunnen daardoor mogelijk 
ook niet op tijd opleveren. 
 
 
2. Project versus bestaande IT 
 Er is sprake van afhankelijkheden tussen projecten versus bestaande informatietechnologie 
wanneer het project gebruik wil maken van de functies en mogelijkheden van bestaande IT en 
andersom wanneer het effect van de resultaten van het project de bestaande informatietechnologie 
beïnvloed of hiervan de grenzen van de mogelijkheden of capaciteit overschrijdt. 
 
 a. Applicaties 
  Gebrek aan afweging van de benodigde mogelijkheden van bestaande applicaties.  
Gebrek aan afweging van het projecteffect op de bestaande applicaties. 
Onvoldoende, niet actuele en incomplete documentatie en definitie van de bestaande 
applicaties (Jeffery & Leliveld, 2004). 
 
 b. Infrastructuur 
  Gebrek aan afweging van de benodigde mogelijkheden van bestaande infrastructuur.  
Gebrek aan afweging van het projecteffect op de bestaande infrastructuur. 
Onvoldoende, niet actuele en incomplete documentatie en definitie van de bestaande 
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Figuur 15: Interviewopzet 
Bijlage C: Interviewopzet en vragenlijsten 
 
Voor het ontsluiten van de primaire onderzoeksgegevens zijn semigestructureerde interviews gevoerd 
op twee managementniveaus. Deze semigestructureerde interviews werden begeleid met 
vragenlijsten om de borgen dat alle thema’s behandeld werden.  
 
C.1 Interviewopzet 
De opzet van de vragenlijsten was voor beide 
managementniveaus grotendeels hetzelfde. De vragen 
verschilden alleen op het detailniveau bij de vragen in 
deel vier na toelichting van het referentiemodel  
(figuur 15).  
 
 
Geplande duur van de interviews: (50-60 minuten voor 








Deel 1: Algemeen 
Deze vragen vormen de start van het interview en zijn bedoeld ter controle of de persoon met de juiste 
expertise wordt geïnterviewd. 
 
1.1 Welke functie heeft u? 
Toelichting Algemene inleidende vragen om te verifiëren wat de positie en verantwoordelijkheid van 
de geïnterviewde is.  
 
1.2 Wat is uw rol ten aanzien van het projectportfolio? 
Toelichting Doel van deze vraag is te bepalen welke concrete rol en verantwoording de 
geïnterviewde heeft bij de organisatiebrede projectportfolio. 
· rol bij besluitvorming, selectie en continuering; 
· rol bij risico-identificatie en analyse.  
 
1.3 Hoe lang vervult u deze rol? 
Toelichting Deze vraag heeft tot doel de duur van de ervaring van de geïnterviewde met 
projectportfoliomanagement te bepalen. 
· vervolg vraag kan zijn: Heeft u altijd dezelfde rol ten aanzien van het projectportfolio 
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Deel 2: Afstemmen basisbegrippen 
Dit deel heeft tot doel de basisbegrippen en definities van een IT-projectportfolio op elkaar af te 
stemmen en te zorgen dat onderzoeker en geïnterviewde hetzelfde begrippenkader hebben. Dit deel 
is tevens de opstart van de interactie. 
 
2.1 Wat verstaat u onder een IT-projectportfolio?  
Toelichting Doel van deze vraag is te bepalen wat de geïnterviewde onder een IT-projectportfolio 
verstaat. Dit vormt het beginpunt om het begrippenkader onderling af te stemmen en is 
het startpunt voor de interactie. 
 
Toelichting 1: begrip IT-projectportfolio volgens het onderzoek (5 min) 
 
2.2 Welke overeenkomsten of verschillen ziet u tussen uw definitie en die van het 
onderzoek? 
Toelichting Doel van deze vraag is om in een nadere dialoog over eventuele verschillen en 
overeenkomsten een zo helder mogelijk gezamenlijk gedeeld begrippenkader te 
verkrijgen. 
 
Opmerking: het kan zijn dat dit gedurende de toelichting al voldoende is gebeurd, dan 
wordt deze vraag overgeslagen. 
 
 
Deel 3: Start interactie over IT-projectportfoliorisico 
Nu de basisbegrippen zijn afgestemd, start met dit deel de interactie over IT-projectportfoliorisico en 
het raamwerk. Doel van dit deel is te onderzoeken welke risico’s men tegenkomt en het raamwerk toe 
te lichten alvorens detailvragen worden gesteld.  
 
3.1 Welke IT-projectportfoliorisico’s komt u in de praktijk tegen? 
Toelichting Onderdeel van het onderzoek is bepalen of het raamwerk volledig is. Met deze vraag 
wordt, voordat het raamwerk is toegelicht, gekeken welke risico’s men tegenkomt. Op 
informatie hiervan kan in de analyse worden gelet of deze risico’s wel of niet in het 
raamwerk voorkomen. 
 
Toelichting 2: raamwerk IT-projectportfolio volgens het onderzoek (5-10 min.) 
 
 
Deel 4a: Vragen raamwerk senior management 
Deze set vragen is bedoeld voor het senior management en bedoeld om te kunnen bepalen in welke 
mate de risicogebieden (risicocategorieën) herkend worden, bestaansrecht hebben en eerder 
gespeeld hebben. 
 
Per brongebied (totaal zes keer) worden de volgende vragen gesteld:  
 
4a.1 Kunnen hier volgens u risico’s zitten voor het projectportfolio?  
Toelichting Deze vraag is bedoeld om te bepalen of het risicogebied volgens de geïnterviewde 
expert bestaansrecht heeft en hij/zij dit gebied ziet als brongebied voor portfoliorisico’s. 
 
4a.2 Wordt hier naar mogelijke risico’s in dit gebied gekeken?  
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Deel 4b: Vragen raamwerk portfoliomanagement 
Deze set vragen is bedoeld voor het portfoliomanagement en bedoeld om gedetailleerd te bepalen 
welke risico’s herkend worden, bewust gemanaged worden en eerder gespeeld hebben. 
 
Per risico (totaal 34 keer) worden de volgende vragen gesteld:  
 
4b.1 Herkent u dit risico?  
Toelichting Deze vraag is bedoeld om te bepalen of het risico door de geïnterviewde expert herkend 
wordt en als risico wordt gezien.  
 
4b.2 Wordt er met dit risico bewust om gegaan?  
Toelichting Deze vraag is bedoeld om te bepalen of het risico bewust gemanaged wordt. 
 
Opmerking: Voor het grote aantal vragen wat op portfoliomanagement niveau wordt gesteld wordt 
naast de opname ook een apart invul vragenformulier gebruikt (zie bijlage C.2). 
 
Deel 4b: Afsluitende vragen 
  
5.1 Zijn er risico’s die u mist?  
Toelichting Deze vraag aan het einde van het interview en nadat het referentiemodel uitgebreid is 
besproken, is bedoeld om te bepalen of er nog risico’s ontbreken in het referentiemodel.  
 
5.2 Zijn er documenten beschikbaar die gerelateerd zijn aan projectportfoliorisico 
zoals audits, checklists e.d.? 
Toelichting Deze vraag is bedoeld om relevante secundaire gegevensbronnen te verkrijgen als die 
er zijn.  
 
5.3 Zijn er nog afsluitende opmerkingen of vragen die u hebt ten aanzien van het 
onderwerp of het interview? 
Toelichting Deze vraag is bedoeld om netjes af te sluiten en de geïnterviewde expert eventuele 
laatste opmerkingen te laten plaatsen of vragen te laten stellen. 
 
Het gesprek wordt afgesloten, de opnames gestopt en de geïnterviewde expert wordt bedankt voor 
zijn/haar medewerking.  
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Bijlage D: Interviewresultaten en overzichten 
Deze bijlage bevat overzichten van de interviewresultaten in de vorm van de letterlijke weergave van 
de antwoorden van de deskundigen en van tabellen met de analyse en berekening van de resultaten. 
D.1 Afstemming begrippen 
Dit onderdeel betrof het afstemmen van het onderlinge begrippenkader van de IT-projectportfolio en 
het IT-projectportfoliomanagement. De antwoorden van de geïnterviewde portfoliodeskundigen op de 
vraag wat zij onder een IT-projectportfolio verstaan zijn:  
 
· “Het productieplan van projecten in uitvoering en in de pijplijn”. 
· “Verzameling projecten binnen eigen scope”. 
· “De verzameling van lopende en toekomstige projecten op basis van vraagarticulatie van de 
business, na intake kom je in de prioritering en besluitvorming”.  
· “Projectportfolio is het bovenliggende niveau. Het beschrijft wat we gaan doen, de 
afhankelijkheden, wat de business wil en in wat voor (project)vorm gaan we dat gieten”. 
· “De smalle definitie is een lijst van gewogen en geprioriteerde projecten afgestemd op de 
mogelijkheden in tijd en geld. Ergens staat een streepje tot hier kunnen we doen”. 
· “Diverse projecten die bij elkaar horen en afhankelijkheden hebben. Het totale overzicht, over de 
gehele projectlevenscyclus: in uitvoering, in de pijplijn en nazorg”.  
· “In ideale vorm is het een afgeleide van de informatiebehoefte van de business met hoe we dat 
gaan realiseren, daar definieer je projecten voor en daar zit een stuk volgordelijkheid in”. 
· “Een verzameling van projecten waarvan de kern of het zwaartepunt een ICT-project is.” 
· “De verzameling van alle projecten die worden uitgevoerd, dus alles!”. 
 
D.2 Risico’s in de praktijk 
De deskundigen gaven aan in hun praktijk de volgende IT-projectportfoliorisico’s tegen te komen: 
 
M1.1 Het managen van afhankelijkheden in de portfolio. Bijvoorbeeld de afhankelijkheden tussen de 
deelprogramma’s worden soms wel onderkend maar niet gemanaged. De focus is teveel op de 
afhankelijkheden binnen de deelprogramma’s maar niet ertussen. 
 
Voorbeeld is bestaand product Y. Vanuit het ene deelprogramma wordt de infrastructuur 
(hardware en besturingssysteem) vernieuwd en uitgerold en vanuit een ander deelprogramma 
wordt de functionaliteit vernieuwd. Dit laatste kan zijn planning onvoldoende managen 
vanwege afhankelijkheden van de resultaten van het eerste en omdat dit gebruik maakt van 
dezelfde resources. 
 
M1.2 Projectafhankelijkheden binnen een programma (geclusterde projecten in de portfolio). 
Verkeerde tijdsinschattingen, bijvoorbeeld door onderschatting of onvoldoende uitwerking 
vooraf, waardoor projecten uitlopen. Bij afhankelijkheden schuiven dan ook andere projecten 
door wat vervolgens effect heeft op het hele programma. 
 
M1.3 Afbreukrisico voor de business: wat is de consequentie als bepaalde business wensen niet 
opgepakt (kunnen) worden. Afbreukrisico financieel: hoe zeker is het dat een project binnen 
budget gerealiseerd kan worden. Kennis en capaciteit: Hebben we aan de ICT kant de kennis 
en capaciteit om het gevraagde te realiseren én aan de business kant om het in te voeren en 
te gaan gebruiken. Deze business impact is van belang bij de validatie van de business case. 
Een applicatie die per eindgebruiker 2 dagen cursus vraagt is voor deze grote organisatie dan 
80.000 mandagen, weegt deze investering nog op tegen de oorspronkelijk ingeschatte 
businesscase. 
 
M2.1 Afhankelijkheden, personele resources, governance en architectuur. Het starten van projecten 
zonder business requirements of business participatie en projecten waarin de visie van wat er 
moet gebeuren nog gedefinieerd moet worden. Onvoldoende vertegenwoordiging van senior 
leverancier (IT) in projecten die overwegend organisatie en/of business georiënteerd zijn maar 
toch een klein deel IT bevatten. 
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M2.2 We doen portfoliomanagement nog teveel uit verdedigende optiek om uit te leggen waarom we 
dingen niet kunnen doen. 
 
Serieus aan de voorkant de goede informatie krijgen. We zijn nu het aanvalsprogramma aan 
het herbedenken, maar beschrijven niet aan de voorkant waar wil je naar toe. Dan doe je 
portfoliomanagement in de mist, waardoor je een soort eigen invulling gaat geven aan wat 
goed is voor de organisatie. Portfoliomanagement is dan niet objectief adviserend meer maar 
vult zelf impliciet iets over strategie of architectuur e.d. in.  
 
Afhankelijkheden en het gebrek aan zicht daarop. Speelt vaak op projectniveau, maar daar 
moet je in het portfolio mee rekening houden op waarde en risico. Dit heeft ook iets te maken 
met bestemmingsplan. Als je niet voldoende strategische basis hebt om je portfolio op te 
richten dan krijg je dat. 
 
M2.3 Onvoldoende afhankelijkheden in kaart gebracht met juiste diepgang. Daar is onvoldoende 
zicht op. In project initiatie documenten bij het hoofdstuk afhankelijkheden komt men dan vaak 
niet verder dan het noemen van algemeenheden zoals de naam van een applicatie of een 
ander project. Maar hoe het in detail zit, waar de echte afhankelijkheid uit bestaat is onbekend 
terwijl er wel degelijk randvoorwaardelijke afhankelijkheden zijn. De projectplanning gaat dan 
over het eigen dingetje en dan zie je in de uitvoering dat het gaat schuiven en er 
afwijkingsrapporten komen. Ander risico is het bereik (scope) van projecten, vaak is er meer 
buiten scope dan binnen scope, waar noodzakelijke andere werkzaamheden dan wel worden 
uitgevoerd is niet duidelijk terwijl ze wel nodig zijn. 
Kennisafname door verloop. 
 
M2.4 Concrete strategische doelen ontbreken. Zicht op alle projecten en alle onderlinge 
afhankelijkheden, samenhang, techniek en capaciteit is er onvoldoende. De afdeling project en 
programmamanagement heeft hier maar een beperkt zicht op. Integraal zicht met diepte is 
nodig. Dat geldt ook vanuit de business politie, wat is echt belangrijk? Rolvastheid van project 
stuurgroepen.  
 
M2.5 Rode draad bij uitvoering is beschikbaarheid van personele resources. Een cultureel aspect 
wat ook een risico vormt is dat genomen besluiten, ook al zijn ze door de formele instanties op 
ordentelijke wijze goedgekeurd op de werkvloer later toch ter discussie worden gesteld wat tot 
vertraging in projecten leidt.  
 
M2.6 Impact van verandering in het primaire proces. Kunnen we dit in de organisatie (ICT en 
Business). Doorlooptijd van projecten: hoe langer het project hoe meer problemen zoals 
financiële overschrijding en scope creep). Architectuur, zoals dingen doen met technologie die 
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D.3 Detail overzichten herkenning referentiemodel 
Tabel 21 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie A: 
omgeving, governance en organisatie. 
 
Tabel 21: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie A (omgeving, governance en organisatie). 
A. Omgeving, governance en Herkend Bewust mee om gaan 
     organisatie Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Omgeving 92% 8% 0% 75% 17% 8% 0% 
a. Politieke omgeving 83% 17% 0% 83% 0% 17% 0% 
b. Compliance 100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
2. Governance 100% 0% 0% 58% 42% 0% 0% 
a. Rollen en 
verantwoordelijkheden 
100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
b. Structuren en 
mechanismen 
100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
3. Organisatie 96% 4% 0% 54% 25% 21% 0% 
a. Strategie 100% 0% 0% 33% 33% 33% 0% 
b. Structuur 100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
c. Project oriëntatie 83% 17% 0% 83% 0% 17% 0% 
d. Cultuur 100% 0% 0% 50% 17% 33% 0% 
Totaal managementniveau 2 96% 4% 0% 63% 28% 10% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
 
 
Tabel 22 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s uit hoofdcategorie B: 
medewerkers en competenties. 
 
Tabel 22: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie B (medewerkers en competenties). 
B. Medewerkers en competenties Herkend Bewust mee om gaan 
      Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Beschikbaarheid 100% 0% 0% 83% 0% 17% 0% 
a. Aantal 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
b. Stabiliteit 100% 0% 0% 67% 0% 33% 0% 
2. Competenties 100% 0% 0% 83% 8% 8% 0% 
a. Kennis en vaardigheden 100% 0% 0% 83% 17% 0% 0% 
b. Ervaring 100% 0% 0% 83% 0% 17% 0% 
Totaal managementniveau 2 100% 0% 0% 83% 4% 13% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
 
 
Tabel 23 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie C: 
processen en afspraken. 
 
Tabel 23: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie C (processen en afspraken). 
C. Projectportfoliomanagement Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Portfoliomanagement 97% 3% 0% 56% 28% 11% 9 
a. Centraal overzicht 100% 0% 0% 83% 17% 0% 0% 
b. Processen, methoden en 
technieken 
100% 0% 0% 50% 17% 17% 17% 
c. Selectie en structurering 100% 0% 0% 67% 17% 0% 17% 
d. Bewaking 100% 0% 0% 83% 17% 0% 0% 
e. Oplevering 83% 17% 0% 0% 67% 33% 0% 
f. Communicatie 100% 0% 0% 50% 33% 17% 0% 
2. Projectmanagement 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
a. Processen, methoden en 
technieken 
100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
b. Communicatie 100% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 
Totaal managementniveau 2 99% 1% 0% 78% 14% 6% 3% 
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Tabel 24 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie D: 
portfoliogezondheid. 
 
Tabel 24: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie D (portfoliogezondheid). 
D. Portfoliogezondheid Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Strategisch alignment 100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
a. Projecten in lijn 100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
2. Balans 100% 0% 0% 58% 33% 0% 8% 
a. Aantal projecten 100% 0% 0% 67% 33% 0% 0% 
b. Risico en waarde 100% 0% 0% 50% 33% 0% 17% 
2. Strategische oriëntatie 100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
a. Lange termijn en korte 
termijn doelen 
100% 0% 0% 50% 50% 0% 0% 
Totaal managementniveau 2 100% 0% 0% 58% 39% 0% 3% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 67% 0% 33% 0% 
 
 
Tabel 25 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie E: 
porojectgezondheid. 
 
Tabel 25: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie E (projectgezondheid). 
E. Projectgezondheid Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Tijd 83% 17% 0% 67% 0% 33% 0% 
a. Tijdigheid 83% 17% 0% 67% 0% 33% 0% 
2. Kosten 83% 17% 0% 50% 17% 33% 0% 
a. Binnen budget 83% 17% 0% 50% 17% 33% 0% 
3. kwaliteit van levering 83% 17% 0% 17% 13% 71% 0% 
a. Requirements 83% 17% 0% 17% 0% 83% 0% 
b. Architectuur en ontwerp 83% 17% 0% 17% 33% 50% 0% 
c. Standaarden 83% 17% 0% 17% 17% 67% 0% 
d. Maatwerkgraad 83% 17% 0% 17% 0% 83% 0% 
Totaal managementniveau 2 83% 17% 0% 44% 10% 46% 0% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 33% 33% 0% 33% 
 
 
Tabel 26 geeft de mate van herkenning en bewuste omgang met risico’s van hoofdcategorie F: 
projectinteracties. 
 
Tabel 26: Onderzoeksresultaten risico-hoofdcategorie F (projectinteracties). 
F. Projectinteracties Herkend Bewust mee om gaan 
 Ja Nee Onbekend Ja Deels Nee Onbekend 
1. Project versus project 83% 17% 0% 17% 25% 58% 0% 
a. Resources 83% 17% 0% 17% 17% 67% 0% 
a. Opgeleverd resultaat 83% 17% 0% 17% 33% 50% 0% 
2. Project versus bestaande IT 83% 17% 0% 0% 67% 33% 0% 
a. Applicaties 83% 17% 0% 0% 67% 33% 0% 
b. Infrastructuur 83% 17% 0% 0% 67% 33% 0% 
Totaal managementniveau 2 83% 17% 0% 8% 46% 46% 4% 
        
Totaal managementniveau 1 100% 0% 0% 33% 33% 0% 33% 
 
D.4 Transcripties van de interviews 
De interviews zijn opgenomen en van deze opnamen zijn op hoofdlijnen transcripties gemaakt. Deze 
transcripties zijn geanonimiseerd en niet in dit rapport opgenomen. Bij de auteur van dit rapport kan 
om inzage in deze transcripties gevraagd worden. 
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Bijlage E: Literatuurinventarisatie van 
IT-projectportfoliorisico’s 
 
Deze bijlage bevat de inventarisatie uit de literatuur van mogelijke bronnen van IT-
projectportfoliorisico. De inventarisatie bevat in de literatuur genoemde risicofactoren, issues, 
precondities, succesfactoren, best practices, problemen e.d. 
E.1 Risicofactoren 
Drake en Byrd (2006) hebben als eerste een op theorie gebaseerde aanzet gemaakt voor een 
geïntegreerd overzicht van risicocategorieën en risicofactoren die een bron kunnen zijn van IT-
projectportfoliorisico. Zij baseren hun overzicht in belangrijke mate op het werk van McFarlan uit 1981 
maar gebruiken ook recenter empirisch onderzoek waaronder dat van Jeffery en Leliveld (2004). Op 
basis van hun analyse komen zij tot vijf risicocategorieën elk met een of meer risicofactoren. Tabel 27 
geeft hun overzicht. 
 
 
Tabel 27: Risk factors in IT Project Portfolio Management (Drake & Byrd, 2006). 
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In hun overzicht staat strategic alignment op de eerste plaats. Ook bij Frey en Buxmann (2012) krijgt 
strategic alignment de eerste plaats omdat het volgens hen de meest genoemde succesfactor is. Dit 
geldt ook voor het aspect van projectrelaties en afhankelijkheden.  
 
Hoewel het overzicht van Drake en Byrd een waardevol startpunt is zijn er ook enkele kanttekeningen 
bij te maken. De eerste drie risicocategorieën bijvoorbeeld leiden zij nagenoeg alleen af uit het werk 
van McFarlan uit 1981. Ook hebben zij het relevante empirische onderzoek naar problemen bij ITPPM 
van Elonen en Artto (2003) niet gebruikt waardoor zij een aantal relevante risicofactoren missen. 
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E.2 Problemen 
Elonen en Artto (2003) hebben empirische data verzameld van twee IT-projectportfoliomanagement 
onderzoeksprojecten. Zij identificeerden een groot aantal problemen. Deze werden door hen 
geconsolideerd in zes probleemgebieden met hun essentiële problemen. Tabel 28 geeft een overzicht 
van hun constateringen. 
 
Tabel 28: Probleemgebieden en problemen (Elonen & Artto, 2003). 
Probleemgebied Probleem 
Improper implementation of pre project phase. 
Project progress monitoring is infrequent. 
Project level activities 
Too long projects. 
Methods and guidelines for portfolio evaluation, project planning and 
management are inadequate. 
Human resource shortage, a lack of commitment and inadequate competencies 
at the project level. 
Resources, competencies 
and methods 
Too extensive composition of a steering committee and a project team. 
Overlapping and non-integrated projects and tasks within one portfolio and 
between portfolios. 
Weak Go decisions: resources, value and priority not considered properly. 
The roles and the responsibilities of a portfolio manager are not clear or digested. 
No feedback given to the project level. 
Portfolio level activities 
Projects are not killed. 
Project work is given a second priority and not rewarded systematically. 
No defined owner, business or personnel strategy for portfolio. 
Rapid and recurring changes in roles, responsibilities or organization structure. 
Many bodies are entitled to set up a project. 
Management of project-
oriented business 
‘Own’ objectives of units. 
Lack of information on projects. Inadequate flow of information across 
organization. 
Information flow from projects to the other parts of the organization and vice 
versa, is not defined. 
Information Management 
No common database of projects. 
Unclear roles and responsibilities between portfolio decision makers and the 
other parts of the organization. 
Management does not seem to support project work. 
Commitment, roles and 
responsibilities 
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E.3 Adoptieniveau 
Jeffery en Leliveld (2004) hebben empirisch onderzoek gedaan bij 130 organisaties naar de 
effectiviteit van hun ITPPM activiteiten. Op basis hiervan stellen zij een ITPPM volwassenheidsmodel 
voor met daarbinnen activiteiten die aantoonbaar positief bijdragen aan het succes van de IT-
projectportfolio. Tabel 29 geeft een overzicht van hun volwassenheidsmodel. 
 
Tabel 29: Maturity levels en best practices (Jeffery & Leliveld, 2004). 
Maturity level ITPPM activity 
Standardization 
Applications and infrastructure are well defined and documented. 
Defined 
Centralization 
All projects in one database. All IT spending tracked centrally and rolled into one database. 
Centralized project office monitors projects. 
Standardization 
IT portfolio segmented by asset classes – for example, infrastructure, strategic projects. 
Demand management 
Well-defined scheme for screening, categorizing and prioritizing projects; portfolio management 
approach to rank project investments. 
Financial Metrics 
Use of financial metrics in prioritizing NPV, ROI, IRR. 
Managed 
Strategic alignment 
Annual review session between business-unit heads and IT to discuss IT and strategy 
alignment. 
Centralization 
Use of portfolio software. Real-time updates on portfolio modifications, performance and health. 
Strategic alignment 
Frequent review sessions with business units to discuss strategy alignment (quarterly or 
monthly). 
Active portfolio management 
Understanding of risk and return – portfolio weighted accordingly. Assess project risks (delay, 
costs overruns, strategic misalignment, end-user acceptance). Assess portfolio risk for blend of 
innovation and breakthrough systems. Assess portfolio for future opportunities (long term). 
Benefits measurement 
Tracking of project benefits after project development us complete. Measurement of IT value 
through the full project life cycle. 
Feedback Mechanism 
Feedback on IT alignment with strategy – score cards evaluates each project. 
Synchronized 
Advanced Valuation 
Inclusion of the qualitative option value in funding decisions. Monitoring of projects earned 








Reyck et al. (2005) hebben een vergelijkbaar empirisch onderzoek gedaan als Jeffery en Leliveld 
(2004). Hun empirisch onderzoek, gebaseerd op de reacties van 31 organisaties, had enerzijds tot 
doel het ITPPM adoptieniveau van organisaties te bepalen en anderzijds te onderzoeken of er een 
positieve correlatie is tussen het adoptieniveau en projectresultaat en projectproblemen. Tabel 30 
geeft een overzicht van hun adoptiemodel. 
 
Zij gaan uit van acht sleutelelementen voor ITPPM: 
 
Tabel 30: Key elements for ITPPM (Reyck et al., 2005). 
Key Element Description 
Centralized project control Centralized view of the project portfolio inventory. 
 
Financial analyses Financial analysis is done based on ROI, NPV, payback, IRR. 
Risk analyses Risk analyses are performed. Attention to project complexity, technological risks, 
team experience and cash flow risks. 
Interdependencies Cross-project dependencies and implementation bottlenecks are considered. 
Interdependencies are frequently managed. 
Constraints Frequently evaluate budget/financial capacity and competition for scarce resources. 
Other aspects such as staff capabilities and competition for scare resources are 
frequently managed. 
Overall portfolio analyses The portfolio is frequently evaluated in terms of overall risk and financial value. 




Significant alignment to the portfolio to the organizations strategy. Systematic 
review of projects at specific stages. Top management frequently involved in the 
project selection process. Business leaders are accountable for project results. 
Optimization Process to optimize the portfolio is frequently applied. Project outcomes are always 
compared with the original targets and the project benefits are frequently centrally 
tracked.  
Specialized software The higher the adoption level the more specialized software is being used. 
 
 
E.5 Ongeordend totaaloverzicht 
 




E.6 Geordend totaaloverzicht 
 
Deze losse bijlage (A3-formaat) geeft het geordende totaaloverzicht aan onderwerpen die verwijzen 
naar IT-projectportfoliorisico. Deze ordening vormt het referentiemodel. 
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Tabel 31: Ongeordend totaaloverzicht. 








































































































































































































































Stability of IS development group x
Perceived quality of IS development group by insiders x
IS critical to delivery of current corporate services x
IS important decision-support aid x
Experienced IS systems development group x
Major IS fiascoes in last two years x
New IS management team x
IS critical to delivery of future corporate services x
IS critical to future decision support aid x
Company perceived as backward in use of IS x
Failing projects in time, budget, specification and customer satisfaction x x
Project size and length x x x
Technology experience x
Project structure x
Improper implementation of pre project phase. x
Project progress monitoring is infrequent. x
Methods and guidelines for portfolio evaluation, project planning and management are inadequate. x
Human resource shortage, a lack of commitment and inadequate competencies at the project level. x x
Too extensive composition of a steering committee and a project team. x
Overlapping and non-integrated projects and tasks within one portfolio and between portfolios x
Weak Go decisions: resources, value and priority not considered properly. x
The roles and the responsibilities of a portfolio manager are not clear or digested. x
No feedback given to the project level. x
Projects are not killed. x
Project work is given a second priority and not rewarded systematically x
No defined owner, business or personnel strategy for portfolio x
Rapid and recurring changes in roles, responsibilities or organization structure x
Many bodies are entitled to set up a project x
‘Own’ objectives of units. x
Lack of information on projects. Inadequate flow of information across organization. x
Information flow from projects to the other parts of the organization and vice versa, is not defined. x
No common, real time up-to-date portfoliodatabase x x x
Unclear roles and responsibilities between portfolio decision makers and the other parts of the organization. x
Management does not seem to support project work x
Unclear roles and responsibilities at the project level x
Unclear or often changing strategy x x x
Applications and infrastructure are well defined and documented x
All IT spending tracked centrally and rolled into one database. x
Centralized project office monitors projects. x
IT portfolio segmented by asset classes – for example, infrastructure, strategic projects. x
Well-defined scheme for screening, categorizing and prioritizing projects; portfolio management approach to rank 
project investments. x
Use of financial metrics in prioritizing NPV, ROI, IRR. x x
Annual review session between business-unit heads and IT to discuss IT and strategy alignment. x
Use of portfolio software. Real-time updates on portfolio modifications, performance and health. With ability to reach 
and analyse
x x x
Frequent review sessions with business units to discuss strategy alignment (quarterly or monthly). x
Understanding of risk and return – portfolio weighted accordingly. Assess project risks (delay, costs overruns, strategic 
misalignment, end-user acceptance). Assess portfolio risk for blend of innovation and breakthrough systems. Assess 
portfolio for futu x
Tracking of project benefits after project development us complete. Measurement of IT value through the full project life 
cycle.
x
Feedback on IT alignment with strategy – score cards evaluates each project. x
Inclusion of the qualitative option value in funding decisions. Monitoring of projects earned value in development. x
Risk analyses are performed. Attention to project complexity, technological risks, team experience and cash flow risks. x x
Cross-project dependencies and implementation bottlenecks are considered. Interdependencies are frequently x
Frequently evaluate budget/financial capacity and competition for scarce resources. Other aspects such as staff 
capabilities and competition for scare resources are frequently managed. x
The portfolio is frequently evaluated in terms of overall risk and financial value. Portfolio diversification is considered. x
Significant alignment to the portfolio to the organizations strategy. Systematic review of projects at specific stages. Top 
management frequently involved in the project selection process. Business leaders are accountable for project results. x
Process to optimize the portfolio is frequently applied. Project outcomes are always compared with the original targets 
and the project benefits are frequently centrally tracked. 
Risk analyses not based on past experience, no knowledemanagement x x
Lack of considering functional risk (other departments responsibility) x
Resistance from business units x
Lack of management support x
Improper organizational anchoring central control tasks x
Unclear responsibilities x
Delays in decision making x
Governance structure does not map to organizational culture x
Missed technical, resource, knowledge and market synergies x x x
Misalignment portfolio with overall strategy x x x x x x x x
Onbalans in kortetermijn en langetermijn doelen x
Onbalans in portfolio risioprofiel x
Lack of formalized ITPPM activities x
Lack of consideration of interdependencies x x
Too many projects to be considered x
Too many long term projects x
Lack of consideration of project impact on enterprise IT risk profile x
Lack of consideration of project interdependencies x x x x x x
Lack of consideration of project and application interdependencies x
Lack of consideration of project and infrastructure interdependencies x
Lack of consideration of project-project time interdependencies x
Lack of consideration of project-project resource interdependencies x
Lack of consideration of project-project hard and soft interdependencies x
Lack of consideration of project-project technology interdependencies x
Lack of consideration of project-project knowledge interdependencies x
Lack of consideration of project-project strategic interdependencies x
Portfoliomanagement empowered by senior management x
Lack of project effect on operational costs x
Lack of available skilled staff x
Turnover of staff x
Turnover of management x
Ineffective or no formal process x
Single-project efficiency x
Strategic fit / Strategic alignment (CSF) x
Consideration of project interdependencies (CSF) x
Centralized view (CSF) x
Financial analysis (CSF) x
Top-leadership commitment (CSF) x
Accountability for results (CSF) x
Portfolio segmented by asset class (CSF) x
Measurement of costs and benefits (CSF) x
Consideration of multiple constraints (budget, staff, etc). (CSF) x
Inadequate or absent project chunking (smaller pieces) x
High degree of customization of applications x
High degree of architectural complexity of application & information x
Lack of use of technology & infrastructure standards x
Lack of attention to redundancy (existing functions and information) x
Missing political objectives x
Political deadlines x
compliance x  
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A. Environment, Governance & Organization
1. Environment
a. Political environment Missing political objectives x
Political deadlines x
b. Compliance Non-compliance to legislation x
2. Governance
a. Roles and responsibilities Unclear responsibilities x
The roles and the responsibilities of a portfolio manager are not clear or digested x
No defined owner, business or personnel strategy for portfolio x
Unclear roles and responsibilities between portfolio decision makers and the other parts of the organization x
Unclear roles and responsibilities at the project level x
Business leaders not accountable for project results x
Portfoliomanagement not empowered by senior management x
b. Structures and mechanisms Delays in decision making x
Governance structure does not map to organizational culture x
Many bodies are entitled to set up a project x
Too extensive composition of a steering committee and a project team. x
3. Organization
a. Strategy Unclear or often changing strategy x x x
Lack of management support x x
‘Own’ objectives of units. x
b. Structure Improper organizational anchoring central control tasks x
Rapid and recurring changes in roles, responsibilities or organization structure x
c. Project orientation Project work is given a second priority and not rewarded systematically x
Management does not seem to support project work x
d. Culture Perceived quality of IS development group by insiders x
Resistance from business units x
Major IS fiascoes in last two years x
Company perceived as backward in use of IS x
Lack of commitment x x
B. People & skills
1. Availablility
a. Volume Shortage of skilled staff x x x
b. Stability Turnover of staff x x
Turnover of management x x
2. Skills
a. Competencies Inadequate competencies x x x x
b. Experience Lack of experience x x x
Lack of technology experience x x
C. Policy & Process
1. Project Portfolio Management
a. Centralized view Lack of centralized view: No common, real time up-to-date portfoliodatabase x x x x
Lack of information on projects. Inadequate flow of information across organization. x
Lack of adequate portfolio software. Real-time updates, performance, health, ability to search and analyse x x x
Centralized project office monitors projects. x
b. Process, methods and techniques Well-defined scheme for screening, categorizing and prioritizing projects. x x
Portfolio management approach to rank project investments. x
Methods and guidelines for portfolio evaluation, project planning and management are inadequate. x
Lack of use of financial metrics in prioritizing NPV, ROI, IRR. x x x
Lack of formalized ITPPM activities x
Ineffective or no formal process x
c. Selection and structuring IT portfolio segmented by asset classes – for example, infrastructure, strategic projects x
Inadequate or absent project chunking (smaller pieces) x
Risk analyses not based on past experience, no knowledemanagement x x
Portfolio segmented by asset class x
Missing technical, resource, knowledge and market synergies x x x
d. Monitoring Annual review session between business-unit heads and IT to discuss IT and strategy alignment. x
Frequent review sessions with business units to discuss strategy alignment (quarterly or monthly). x
Feedback on IT alignment with strategy – score cards evaluates each project. x
Frequently evaluate budget/financial capacity and competition for scarce resources. x
Project progress monitoring is infrequent. x
Aspects such as staff capabilities and competition for scare resources are frequently managed. x
Process to optimize the portfolio is frequently applied.
Systematic review of projects at specific stages. x
Tracking of project benefits after project development is complete. x
e. Delivery Project outcomes are always compared with the original targets. 
Project benefits are frequently centrally tracked. 
f. Communication No feedback given to the project level. x
Top management frequently involved in the project selection process. x
3. Project Management
a. Process, methods and techniques Inefficient single-project management x
Improper implementation of pre project phase. x
b. Communication Information flow from projects to the other parts of the organization and vice versa, is not defined. x
D. Portfolio health
1. Strategic alignment
a. Projects aligned Strategic fit / Strategic alignment (CSF) x
Misalignment portfolio with overall strategy x x x x x x x x
IS important decision-support aid x
Weak Go decisions: resources, value and priority not considered properly. x
2. Balance
a. Number of projects Too many projects to be considered x
Too many long term projects x
b. Risk and return Onbalans in portfolio risioprofiel x
Lack of considering functional risk (other departments responsibility) x
Understanding of risk and return – portfolio weighted accordingly. x
Portfolio diversification is considered. x
Assess portfolio risk for blend of innovation and breakthrough systems. x
Projects are not killed. x
Lack of considering project effect on operational costs x
Overlapping and non-integrated projects and tasks within one portfolio and between portfolios x
The portfolio is frequently evaluated in terms of overall risk and financial value. x
3. Strategic orientation
a. Long and short term balance IS critical to delivery of current corporate services x
IS critical to future decision support aid x
IS critical to delivery of future corporate services x
Onbalans in kortetermijn en langetermijn doelen x
Assess portfolio for future opportunities (long term). x
E. Project health
1. Time
a. Time Project delay x
2. Cost
b. Cost Project costs overruns x
3. Quality of product delivery
a. Requirements Failure to meet required functional and technical specifications x x
b. Architecture and design High degree of architectural complexity of application & information, poor maintainability x x
c. Standards Lack of use of technology & infrastructure standards x x
d. Customization High degree of customization x
F. Project interactions
1. Project versus project
a. Resources Lack of consideration of project-project resource interdependencies x
Lack of consideration of project interdependencies x x x x x x x x x
Lack of consideration of project-project knowledge interdependencies x
b. Delivered results Lack of consideration of project-project hard and soft interdependencies x
Lack of consideration of project-project technology interdependencies x
Cross-project dependencies and implementation bottlenecks are considered. x
2. Projects versus existing IT
a. Applications Lack of consideration of project and application interdependencies x
Poorly documented and defined applications x
b. Infrastructure Lack of consideration of project and infrastructure interdependencies x
Poorly documented and defined infrastructure x
 
